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ANOTACE 
Tato diplomová práce se zabývá koučováním jako součástí profesního rozvoje zaměstnanců 
v kontextu psychologie práce a organizace. Její teoretická část pojednává o oblasti psychologie 
práce a organizace, rozvoji zaměstnanců a dále specifikuje koučování jako metodu rozvoje 
lidského potenciálu oproti ostatním užívaným metodám. Rozpracována jsou témata definice 
koučování, jeho vzniku a vývoje, využití, přínosů, mezí a bariér. Popsán je samotný proces 
koučování. Pozornost je věnována psychologickým aspektům koučování, specifickým 
psychologickým přístupům aplikovaným v koučování, výběru kouče a jeho kompetencím, 
schopnostem a vlastnostem. V krátkosti jsou zmíněny akreditované systémy vzdělávání 
a certifikace koučů. Stejná pozornost je věnována supervizi v koučování, etickým aspektům 
koučování a závěr první části se zaměřuje na efektivitu koučování ve vztahu k pracovnímu 
výkonu.  
 Druhá praktická část práce je věnovaná empirickému výzkumu Efektu koučování na 
koučované. Jeho kvantitativní i kvalitativní model zkoumá názory klientů, kteří prošli 
procesem koučování. Výzkum akcentuje aspekty vnesení osobní tématiky do koučování pro 
pracovní výkon a rozdíly v koučování mezi kouči s psychologickým vysokoškolským 
vzděláním oproti ostatním koučům. 
 
KLÍČOVÁ SLOVA  
psychologie práce a organizace, kouč, psycholog, koučování, rozvoj, potenciál  
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ABSTRACT 
This diploma work deals with the importance of coaching in relation to the professional growth 
and development of employees in the context of work and organizational psychology. The first 
theoretical part focuses on the field of work and organizational psychology, the professional 
development of employees and specifies coaching as a method of development of human 
potential compared to other methods. Elaborated are the topics of the definition of coaching, its 
rise and development, its utilization, benefits, limits and its barriers are elaborated The process 
of coaching itself is described. Attention is given to the psychological aspects of coaching, 
specific psychological approaches applied in coaching, the selection of a coach and his 
competencies, abilities and characters. The accredited systems of development and certification 
of coaches are mentioned. Attention is also given to supervision in coaching, to the ethical 
aspects of coaching and the conclusion of the first part focuses on the effectiveness of coaching 
in relation to work performance.  
 The second practical part of the work is devoted to empirical research on the effects of 
coaching on clients. Its quantitative and qualitative model inquires into the opinions of clients, 
who passed through the process of coaching. The research accents the aspects of bringing the 
private personal themes into the coaching for work performance and the differences between 
the coaches academically educated in discipline of psychology and other coaches. 
  
  
KEYWORDS 
Work and organizational psychology, coach, psychologist, coaching, development, potential 
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ÚVOD 
Jak z názvu vyplývá, tato diplomová práce je zaměřena na tématiku koučování jako součást 
profesního rozvoje zaměstnanců na poli psychologie práce a organizace. 
 Tuto tématiku jsem si vybrala  proto, že koučování je relativně mladou metodou 
rozvoje lidského potenciálu a samotnou metodu koučování vnímám jako nabitou potenciálem. 
V průběhu studia mne tento způsob kreativní práce s lidskými kapacitami hluboce oslovil.  
 Oblast koučování jsme se také rozhodli zpracovat s ohledem na doposud nejasné 
porozumění metodě koučování naším pracovním trhem.  
 Cílem této práce je uchopit z odborně psychologického hlediska komplexně tématiku 
koučování jako velmi rozsáhlou oblast  psychologie práce a organizace, popsat její  specifika 
a seznámit čtenáře se všemi aspekty tohoto typu rozvoje zaměstnanců. Potřeby praxe se dnes 
dynamicky vyvíjí a to rychleji, než samotná teorie tohoto oboru. Proto je naším záměrem, aby 
tato práce byla dalším krokem na cestě ke zmapování a rozvoji teorie této aplikované 
disciplíny. 
 Dále si klademe za cíl zaměřit se  na specificky psychologické aspekty metody 
koučování, a to v rámci osoby kouče, vztahu mezi koučem a koučovaným a samotné metody 
koučování.  
 V diplomové práci jsme se věnovali jak teoretické tak empirické části. Teoretickou 
část v první kapitole uvádíme zasazením do širšího rámce oblasti Psychologie práce 
a organizace a Personální psychologie, abychom vymezili referenční rámec, ke kterému se 
tématika celé práce vztahuje. Přiblížíme vymezení, vývoj a podstatu těchto psychologických 
disciplín. 
 Ve druhé kapitole identifikujeme cíle rozvoje zaměstnanců, jednotlivé metody rozvoje 
zaměstnanců a budeme se věnovat jejich letmé specifikaci, abychom poté oproti nim mohli 
jasně definovat specifika metody koučování. 
 Třetí kapitolu věnujeme samotné tématice koučování. V jednotlivých podkapitolách  
rozpracováváme následující témata.  
 V první podkapitole vymezujeme metodu koučování, přibližujeme její základní 
východiska, její definice a odlišení od ostatních metod, zejména těch, se kterými bývá často 
zaměňována, jako je poradenství, mentorování, terapie, vyučování a další. 
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Ve druhé podkapitole se věnujeme vzniku, vývoji a současnosti koučování: Ukazujeme na 
historických souvislostech potřeby pro vznik této specifické metody a její samotné zrození. 
Věnujeme se kořenům pojmu koučování, pramenům, z nichž se koučování rozvinulo, a to z 
širšího úhlu pohledu v rámci různých  disciplín a z užšího pohledu relativně mladé historie 
zrodu této disciplíny, a dále jejímu zavedení především pod taktovkou prvních „mistrů“  
koučování – Timothy Gallweye a Johna Whitmora. Dále rozpracováváme historii zavedení 
koučování do sféry psychologie práce a organizace a dnešnímu rozvoji této metody ve světě 
i na našem trhu. 
 Třetí podkapitola popisuje využití koučování v oblasti rozvoje zaměstnanců. V této 
kapitole nastiňujeme různé pohledy na možnosti využití koučování, a to z pohledu organizace 
i jednotlivce, neboť  potenciální klienti dnes stále nemají zcela jasnou představu o tom, jaké 
situace lze koučováním řešit a jak mohou koučování využít. Stále ještě totiž nemá tento obor 
přesné zařazení v sektoru služeb.  
 Ve čtvrté podkapitole zmiňujeme přínosy a meze koučování. Procházíme jednotlivé 
přínosy plynoucí z využití koučování na úrovni jednotlivců, týmů i firem a zároveň zmiňujeme 
meze toho, co koučování může klientům poskytnout. Mnoho lidí si tento nesmírně efektivní 
přístup k rozvoji lidského potenciálu bezmezně idealizuje, a právě proto pokládáme za důležité 
vymezit a alespoň částečně ohraničit současné možnosti jeho působnosti. 
 Pátá podkapitola upozorňuje na vnitřní a vnější bariéry koučování a překážky, které se 
mohou vyskytnout před jeho započetím, během koučovacích rozhovorů, v průběhu 
dlouhodobějšího koučování, a které mohou být buď objektivní nebo subjektivní, na straně 
kouče nebo na straně koučovaných, a také na straně firmy, která se rozhodla svým 
zaměstnancům koučování poskytnout. Domníváme se, že pro efektivitu koučování je nesmírně 
důležité se s těmito možnými riziky seznámit a snažit se je eliminovat, snížit nebo s nimi 
vědomě pracovat. Proto se v této práci věnujeme jejich výčtu, hlubšímu definování 
a navrhujeme způsoby práce s nimi za účelem jejich eliminace. 
 V šesté podkapitole procházíme proces koučování, popisujeme standardní kroky, jimiž 
koučovaný se svým koučem zpravidla prochází (například podle modelu GROW a dalších), 
a to od vyjádření zakázky, uzavření kontraktu, stanovení SMART cílů, práce na jejich 
dosahování, evaluaci až po uzavření koučování. Budeme se také věnovat metodologickým 
nástrojům, se kterými kouč pracuje a které tvoří jádro této disciplíny. 
 Sedmá podkapitola je věnována specifikům psychologického a nepsychologického 
přístupu ke koučování a přínosům přístupu koučujících psychologů oproti ne-psychologům.  
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V osmé podkapitole se zabýváme specifickými psychologickými přístupy aplikovanými 
v koučování. K nejčastějším teoretickým základnám, na nichž psychologické koučování staví, 
patří psychologické přístupy jako Systemika, Gestalt, KBT, Na klienta orientovaný přístup 
a další. Na ty potom navazují specifikované přístupy ke koučování, které v této kapitole také 
charakterizujeme.  
 Devátá podkapitola informuje o tom, jak lze využít inspiraci profesionálním 
koučováním a aplikovat tento přístup na pracovišti. Zmiňujeme zde možnosti a přínosy využití 
koučovacího přístupu na pracovišti běžnými, avšak proškolenými zaměstnanci. 
 V desáté podkapitole se věnujeme způsobům výběru kouče. Rozeznat kouče 
odborníka od laika, který se rozhodl, že termín „koučování“ je dnes moderní a tak se jej 
rozhodl používat pro své služby, ať  už jsou jakékoliv, může být velmi náročné. Věnujeme se 
zde otázce, jak v dnešní době, kdy koučování prochází dynamickým rozvojem a ani odborníci 
zakladatelé si nejsou zcela jisti jeho přesnou definicí, rozpoznat kvalitního kouče a vybrat si 
pro sebe toho nejspíše vhodného. 
 Jedenáctá podkapitola vypočítává kompetence, schopnosti a vlastnosti, kterými by měl 
kouč oplývat. Rozpracováváme zde ideální profil schopností a dovedností osobnosti kouče tak, 
jak jej mnohdy velmi podobně, jen s drobnými specifiky, vymezují odborné organizace koučů. 
 Dvanáctá podkapitola dále referuje o akreditovaných systémech vzdělávání 
a certifikaci koučů. Představujeme zde současné akreditační systémy, které stanovují 
kvalifikační standardy koučování a posuzují, kdo a jak je naplňuje. 
 Ve třinácté podkapitole zdůrazňujeme roli supervize  v koučování. Specifikujeme její 
důležitost pro rozvoj samotných koučů, faktory její efektivity a také zvnitřnění procesu 
supervize koučem. 
 Čtrnáctá podkapitola je věnována etickým aspektů koučování. Věnujeme se zde 
etickým otázkám, které se při koučování vynořují. Rozpracováváme zde svobodnou vůli 
koučovaného, jeho informovaná rozhodnutí, právo na zachování mlčenlivosti a utajení 
informací z koučování. Věnujeme se zde také srovnání etických norem koučování tak, jak je 
definují profesní organizace na našem trhu. 
 Patnáctá podkapitola upozorňuje na limity měření efektivita koučování ve vztahu 
k pracovnímu výkonu. Zamýšlíme se zde nad možnostmi měření přínosu koučování, které je 
aktuálním, avšak ne zcela zpracovaným tématem. 
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V šestnácté podkapitole potom referujeme o aktuální situaci koučování v Česku. Citujeme zde 
výsledky výzkumu EMCC o současném stavu koučování na našem trhu,  o trendech, které 
u nás aktuálně převládají, a také prognózy pro jeho nejbližší vývoj. 
 V empirické části jsme se  rozhodli zaměřit na zjišť ování efektu koučování vnímaného 
koučovanými klienty. Zajímalo nás, jaké proměnné mají vliv na efekt koučování a jak celkově 
hodnotí klienti tuto metodu rozvoje lidského potenciálu na současné úrovni koučování na 
našem trhu. Následně jsme se rozhodli zaměřit se ve výzkumné části také na specifika práce 
koučů s psychologickým vzděláním oproti koučům, kteří toto vzdělání nemají. Další oblastí, na 
níž jsme se výzkumu zaměřili, je vnesení osobní tématiky do koučování pro pracovní  výkon.  
 Doufáme, že tato práce alespoň částečně přispěje k rozvoji koučování u nás 
a k dalšímu zájmu o odborné výzkumy v této oblasti.  
 V této části bychom také rádi vymezili základní terminologii, s níž budeme v této 
diplomové práci operovat: 
kouč = jedinec praktikující koučování v oblasti pracovního či osobního života jako svou 
profesní specializaci, ve které je tržně činný a ve které se rozvíjí 
klient / koučovaný = jedinec, který prochází či prošel procesem koučování  
sezení = zpravidla cca hodinu trvající schůzka, během které se kouč a jeho klient věnují růstu 
a rozvoji klienta dle jeho potřeb a přání 
koučování = specifická metoda rozvoje lidského potenciálu a dosahování cílů 
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I. TEORETICKÁ ČÁST  
1. Psychologie práce a organizace, personální psychologie 
Pro zasazení tématu diplomové práce do širšího rámce psychologie se nejdříve budeme věnovat 
oblasti Psychologie práce a organizace a Personální psychologii. Přiblížíme vymezení, vývoj 
a podstatu těchto psychologických disciplín.  
 I když dochází k překrývání oblastí psychologie práce a organizace a personální 
psychologie, jsou zde rozdíly z hlediska předmětu studia a výzkumných metod na jedné straně 
a diagnostických a intervenčních metod na straně druhé (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 
2003). 
 
1.1 Psychologie práce a organizace 
Tento obor má v různých zemích rozdílné názvy. Ve VB a UK se dosud používá termín 
„průmyslová psychologie“. UK dále používá názvu organizační psychologie a VB dále používá 
název „pracovní psychologie“. V Evropě se stále více používá „psychologie práce 
a organizace“ a „pracovní a organizační psychologie“ (Arnold a kol., 2007, s. 48).  
 D. Schultz a S. Schultz definují psychologii práce a organizace jako „disciplínu, která 
zahrnuje aplikaci metod, faktů a principů vědy o chování a mentálních procesech na lidi při 
práci.“(1990, s. 11)  
 Arnold (2007, s. 3) uvádí psychologii práce následně: „Psychologie práce se definuje 
z hlediska kontextu aplikace. Jde o oblast aplikované psychologie. Psychologové práce 
používají koncepty, teorie, a techniky odvozené od všech oblastí obecné psychologie.“ 
 Podle předních českých kapacit tohoto oboru Štikara, Rymeše, Riegela a Hoskovce 
(2003), předních českých kapacit v oboru, představuje psychologie práce a organizace jako 
odborně vědecká a aplikovaná disciplína, metodicky dobře vybavena, záruky solidnosti 
odborných služeb v oblasti personálních činností, různých druhů užití aktivních výcvikových 
metod vyžadujících znalost organizačních podmínek v ekonomické praxi i v psychologické 
diagnostice ve vazbě na požadavky pracoviště a pracovního místa.  
 Soustřeďuje se na praktické užití výzkumných výsledků v pracovní činnosti a vztah 
této činnosti k psychickým vlastnostem, stavům a procesům, které jednak umožňují činnost 
a na druhé straně jsou prací utvářeny a modifikovány. To je spojeno s výzkumem zákonitostí, 
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pomocí nichž duševní procesy, stavy a vlastnosti regulují pracovní činnost. Právě pomocí lepší 
znalosti zákonitostí mentální regulace pracovní činnosti psychologie práce a organizace vytváří 
základ pro efektivní intervenci v lidských pracovních činnostech (Štikar, Rymeš, Riegel, 
Hoskovec, 2003) 
 Specificky tito autoři vymezují jednotlivě: 
− Psychologii práce, která se soustřeďuje na pracovní činnosti, tj. cesty resp. způsoby, jimiž 
lidé jednají při plnění úkolů, které jsou odvozeny z pracovního procesu. Lidé jsou chápáni 
jako pracovníci. Důležité pojmy: úkoly, pracovní prostředí, výkon, chyba, úsilí, smysl 
práce, zátěž, únava, návrhy pracovních postupů, pracovní prostředí a další. 
− Organizační psychologii, která se zaměřuje na jednání lidí ve vztahu k sociotechnickému 
uspořádání, které se označuje jako organizace. Lidé jsou zahrnuti jako členové. Důležité 
pojmy: komunikace, rozhodování, moc, vedení, spolupráce, konflikt, organizační kultura, 
technologie, organizační změna a další (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003) 
 Praxe psychologie organizace se často ve velkém rozsahu identifikuje s organizační 
změnou. Organizační psychologové přispívají k porozumění jak mechanismům, které působí, 
tak i překážkám, které chrání organizace před narůstáním a adaptují je k požadavkům prostředí 
(Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003) 
 Předmětem psychologie práce a organizace jsou tedy vztahy mezi psychikou 
a pracovní činností. Psychologie práce a organizace se zabývá psychickou regulací pracovních 
činností a systémovými důsledky jejich mnohaúrovňové integrace (Štikar, Rymeš, Riegel, 
Hoskovec, 2003) 
1.1.1 Historie psychologie práce a organizace 
„Psychologie práce a organizace se zrodila a kontinuálně rostla z potřeby. Naléhavost potřeb 
vycházejících z praktických problémů byla hybnou silou této oblasti a přetrvávající požadavky, 
které vycházely z krize, stimulovaly a ovlivňovaly její rozvoj od samého počátku.“ (Schultz, 
Schultz, 1990, s. 12)  
Historické kořeny tohoto oboru sahají do roku 1901, kdy profesor Walter Dill Scott 
upozornil na potenciál využití psychologie v reklamě a v roce 1903 na toto téma publikoval 
knihu The Theory of Advertising (Teorie reklamy), která je obecně považována za první 
publikaci propojující svět práce a obor psychologie. V roce 1912 Německý psycholog 
Münstensterberg, žijící ve Spojených státech, vydal knihu Psychologie und Wirtschaftsleben 
(Psychologie a hospodářský život) a zde poprvé použil termínu „psychotechnika“, který přejal 
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od W. Sterna, který jím označoval práci s lidmi. Münstensterberg koncipoval psychotechniku 
jako psychologii užitou při řešení problémů sociálních, zdravotnických, národohospodářských, 
právních, výchovných, uměleckých i vědeckých. Brzy poté začala být psychotechnika 
považována za relativně samostatnou disciplínu. Výraznou determinantou ve vývoji 
psychologie práce a organizace byl technicko-technologický a organizační rozvoj, který 
přinášel změny v pracovních činnostech, a rozvoj informační technologie (Schultz, Schultz, 
1990). 
 Během první světové války se psychotechnika rychle rozvíjela především v USA 
(testy inteligence, Spearman, Otis, Yerkes, Terman, Thorndike, Kelley) a v Německu 
(psychotechnické zkoušky pro výběr řidičů a pilotů, W. Blumenfeld, E. Sachsenberg, J. 
Doležal) (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003)  
 Jako důležitá a přínosná disciplína se psychologie práce uplatnila při screeningu 
a klasifikaci milionů rekrutů. Využití psychologie ve vojenství přineslo dynamickou poliferaci 
její aplikace pro organizační a hospodářské využití. Z oblasti obchodu, školství a dalších 
organizací začaly přicházet nároky na rozvoj klasifikačních technik screeningu. Začaly se tak 
rozvíjet komplexní a stále efektivnější techniky testování. V roce 1924 vyústil tento rozvoj také 
v Hawthornské studie, výzkumné programy, které výrazně posunuly kupředu aplikaci 
psychologie v této oblasti, především ve směru tématiky mezilidských vztahů, motivace  
a morálky. S druhou světovou válkou, v níž byla využita daleko sofistikovanější válečná 
technika, se opět akceleroval rozvoj tohoto oboru především v podobě inženýrské psychologie. 
Rozvoj pracovní psychologie od roku 1945 byl paralelou rozvoji Amerického trhu 
a technického výzkumu (Schultz, Schultz, 1990).  
 V Československu byli zprvu organizačními nositeli psychotechniky pracovníci 
Psychotechnického ústavu, Ústředního psychotechnického ústavu a Ústřední poradny pro volbu 
povolání v Praze. K nim patřili především K. Lörsch, V. Forster, J. Váňa, J. Lancová, O. Říha, 
C. Stejskal a F. Šeracký, Herfort, Pšenčík. Odbornou kulminací tohoto vývoje bylo uspořádání 
VII. Mezinárodního kongresu pro psychotechniku v roce 1925 v Praze. O využití 
psychotechniky začal vzrůstat zájem. Ten projevily takové podniky jako Bať a Zlín, Vítkovice, 
Svaz Československých průmyslníků a další. Zrání oboru se také odráží v mnoha odborných 
publikacích (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003). 
 Roku 1951 však skončilo období psychotechniky, když byl ústav vládním nařízením 
zrušen. V letech 1948 – 1965 se proti likvidátorským tendencím v psychologii postavil J. 
Doležal v Psychologickém ústavu UK a jeho zásluhou nedošlo k takovému úpadku psychologie 
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jako v jiných středoevropských a východoevropských zemích. Ten také vytvořil moderní 
koncepci psychologie práce spojující výzkumnou a aplikační aktivitu v oboru (Štikar, Rymeš, 
Riegel, Hoskovec, 2003). 
1.1.2 Současnost psychologie práce a organizace 
Psychologie práce a organizace se v posledních letech začala uplatňovat v plánovaném a tržním 
hospodářství a s tím přichází rozvoj poradenství při volbě povolání, personálního 
managementu, lidských zdrojů, ekonomické psychologie, výběru, přípravy a hodnocení 
pracovníků, personální strategie, výzkumu pracovní motivace a tvořivosti, výzkumu mezi-
osobních a mezi-skupinových vztahů, asertivního vyjednávání, ergonomie práce, gender 
problematiky, a mnoha dalších oblastí (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003) 
Mezi současné oblasti psychologie práce a organizace J. Štikar a J. Hoskovec (2003) 
řadí: výběr a rozmisť ování, výcvik a rozvoj, organizační rozvoj, měření činnosti, kvalitu 
pracovního života, psychologii spotřebitele a inženýrskou psychologii.  
Psychologové práce a organizace dnes přinášejí odpovědi na obsahy a problémy 
zahrnující lidi při práci a slouží jako poradci a usměrňovatelé pro obchod, průmysl 
a problematiku práce ve vztahu k veřejnosti, společenstvím obcí či jiným organizacím. Jsou to 
vědci, konzultanti a odborní psychologové, psychologové zaměření na rozvoj a výcvik 
dovedností (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003).  
Tento obor je v současnosti velmi intensivně rozvíjen, a to především díky 
přeplněnému trhu, kde je vysoká míra konkurence hlavním činitelem financování dané 
disciplíny organizacemi ve snaze posílit svou pozici na trhu (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 
2003).   
Psychologie práce a organizace je dnes velmi rozsáhlá aplikovaná specializace 
psychologie procházející intensivním dynamickým rozvojem. V této práci se zaměřím na velmi 
aktuální oblast psychologie práce a organizace – rozvoj zaměstnanců. 
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1.2 Personální psychologie 
Personální psychologii se zaměřuje na vztah mezi člověkem a organizací, na vytvoření tohoto 
vztahu, jeho rozvoj a ukončení v „rámci řízení lidských zdrojů“. Lidé jsou chápáni jako 
zaměstnanci. Důležité pojmy personální psychologie jsou: proces volby jedinců a organizací, 
schopnosti, potřeby, metody výběru, rozvoj kariéry, hodnocení, plat, výcvik a další (Štikar, 
Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003) 
Náplní personální psychologie dle Wayna je: 
a) Výběr personálu a jeho průběžné hodnocení a posuzování. Patří sem výběrový proces 
(interview, psychologické testy, Assessment Centre Methods apod.), tedy v podstatě to 
čemu se říká "výběr toho pravého člověka pro danou práci". 
b) Druhou skupinu náplně personální psychologie tvoří řada dalších aspektů zaměstnání. Patří 
sem témata pracovního uspokojení, konfliktů ve vztahu management - zaměstnanci, kariéra 
a s ní spojené problémy v organizaci, žena a práce, pracovní socializace mladých lidí, 
participativní management, pracovní trénink a jeho optimalizace a další  (Wayne, 1998).  
1.2.1 Historie personální psychologie 
Personální psychologie patří do kategorie tzv. I/O psychologie. Průmyslová psychologie se po 
druhé světové válce transformovala na psychologii průmyslově - organizační (I/O, 
industrial/organizational a v Evropě někdy také W/O, work/organizational) (Wayne, F.C. 
1998).  
1.2.2 Současnost personální psychologie 
Vycházíme-li z obecné psychologie, je podle J. Štikara aj. Hoskovce (2003)  činnost, a tedy 
i pracovní činnost, regulována: psychickými procesy (vnímání, pozornost, pamatování, 
myšlení), psychickými stavy a vztahy k okolí (zaměření), motivací, psychickými vlastnostmi, 
schopnostmi a návyky (pracovitost, svědomitost) a také vnějšími podmínkami. 
 Arnold (2007) uvádí oblasti, ve kterých jsou dnes personální psychologové činní jako 
učitelé, výzkumní pracovníci a poradci:  
• „Výběr a hodnocení pracovníků, a to různými metodami včetně testů a pohovorů. 
• Školení - identifikace potřeb pro školení a plánování, provádění a hodnocení školení. 
• Hodnocení výkonnosti a kariérový postup: identifikují se klíčové aspekty pracovní 
výkonnosti, plánují se systémy přesného hodnocení výkonnosti a postupu, provádí se 
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školení jak využívat hodnocení výkonnosti a postupu, například v plánech osobního 
rozvoje.  
• Interakce člověk – stroj: provádí se analýza a konstrukční řešení pracovních zařízení 
a podmínek, aby vyhovovaly lidským fyzickým a kognitivním schopnostem.  
• Poradenství a osobní rozvoj: využívá techniky naslouchání a poradenství vzhledem k práci 
a kariérovým otázkám, provádí se hodnocení a analýza kariérových zájmů jednotlivců 
a jejich plánů.  
• Pracovní vztahy a motivace: rozdělení a plánování práce, aby bylo motivující a co nejvíce 
uspokojující, team-building, jednání a vyjednávání, techniky analýzy a zlepšování vztahů 
uvnitř skupiny.“   
Dovednosti v mezilidských vztazích jsou vysoce signifikantní pro řízení trhu. Vliv 
motivace, stylu vedení zaměstnanců a další psychologické faktory pracovního výkonu jsou 
dnes obecně uznávány jako zásadní pro pracovní výkon a prosperitu organizace (Schultz, 
Schultz, 1990).  
 „Problematika pracovní výkonnosti je v centru zájmu řídících pracovníků a je jedním 
z ústředních problémů naší současné ekonomiky.“ (Wagnerová, 2008, s. 1) 
   
  
18 | S t r á n k a  
 
2. Rozvoj zaměstnanců  
„Rozvoj lidských zdrojů spočívá v poskytování příležitostí k učení, rozvoji a odbornému 
vzdělávání za účelem zlepšení výkonu jedince, týmu i organizace. Rozvoj lidských zdrojů je 
v podstatě na podnik a podnikání orientovaný přístup k rozvoji lidí odpovídající určité 
strategii.“ (Armstrong, 2002, s. 465).  
„Strategický rozvoj lidských zdrojů představuje široký a dlouhodobý pohled na to, jak 
politika a praxe rozvoje lidských zdrojů může přispět k uskutečnění podnikových strategií. Je 
zaměřen na zvyšování schopností zdrojů v souladu s přesvědčením, že lidské zdroje firmy jsou 
hlavním zdrojem konkurenční výhody. Týká se tudíž rozvoje intelektuálního kapitálu 
požadovaného organizací i zabezpečování toho, že bude mít organizace tu správnou kvalitu lidí 
k uspokojování svých současných a budoucích potřeb.“ (Armstrong, 2002, s. 467).    
Význam vzdělávání a rozvoje zaměstnanců nemůže být dle autorů Donnellyho, 
Gibsona a Ivanceviche nikdy dostatečně doceněn. Programy vzdělávání a rozvoje zahrnují řadu 
aktivit, jejichž smyslem je informovat zaměstnance o pravidlech a postupech, formovat jejich 
kvalifikaci a rozvíjet je pro potřeby budoucího pověřování náročnějšími úkoly a vyššími 
funkcemi. Získávání a výběr mohou sice přivést dobré pracovníky, ale ti potřebují orientaci 
a neustálé vzdělávání a rozvoj proto, aby byly uspokojovány jejich potřeby a současně aby bylo 
možné dosahovat vytyčených cílů organizace (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 2007).  
Trénink a rozvoj je systematickým procesem inicializovaným organizací, který by měl 
ústit ve víceméně permanentní změny ve znalostech, dovednostech a postojích jednotlivých 
zaměstnanců (Kraiger, 2003).  
Metody rozvoje zaměstnanců jsou v zásadě dvojího druhu, a to skrze formální 
rozvojové programy (školení, e-learning, samostudium) nebo skrze rozvoj při plnění 
pracovních úkolů (programy asistování, rotace práce, mentorování, koučování). Následující 
podkapitoly budu věnovat spíše letmé specifikaci nejčastějším jednotlivým variantám metod 
rozvoje zaměstnanců, abych oproti nim mohla lépe vymezit metodu koučování (Donnelly, 
Gibson, Ivancevich, 2007).  
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2.1 Školení 
Na semináři, tréninku nebo workshopu je proces učení oddělen od pracovního procesu. Existuje 
zde určitá forma členěné vzdělávací aktivity odehrávající se mimo pracovní místo (Armstrong, 
2002). Pro školení je typická účast více zaměstnanců najednou. Malá skupina může být 
podnětná při generování názorů a více úhlů pohledu, avšak nárůstem počtu účastníků klesá 
možnost přizpůsobit obsah školení na míru jednotlivci, a tak klesá i angažovanost účastníků.  
Trénink je zpravidla považován za systematický proces s danou a obecně přijímanou 
logikou, počínající identifikací potřeb, tvorbou  a implementací designu tréninku a jeho 
závěrečnou evaluací. Tento postup se zpravidla nazývá tréninkový cyklus. Trenéři při tom mají 
zodpovědnost za rozvoj znalostí, chování a postojů účastníků (Matthews, Megginson, Surtees, 
2007).   
Efektivní trénink lze podle Kraigera charakterizovat čtyřmi základními principy: jsou 
v nich prezentovány relevantní informace nebo koncepty, které si mají účastníci osvojit; jsou 
v nich presentovány znalosti, schopnosti a dovednosti, kterým se mají účastníci naučit; 
poskytují dostatečnou příležitost k jejich procvičování a poskytují účastníkům zpětnou vazbu 
v průběhu i po ukončení nácviku (Kraiger, 2003).  
„Klíčovou roli při stanovení potřeb školení a výcviku hraje hodnocení. Zde je 
zapotřebí vycházet z toho, nakolik jsou schopnosti hodnoceného rozvinuty z hlediska pohledu 
kontinua nováček – expert. Po zvážení všech intervenujících faktorů je třeba použít údaje 
jakožto vstupy pro potřeby vzdělávání“ (Wagnerová, 2008, s. 11). 
Mezi přednosti školení patří: hromadná forma předávání informací o cílech 
a o nástrojích pro jejich dosažení, která je ekonomicky výhodná, stejný obsah informací je 
presentován všem stejnou formou a tím je podporován konsenzus v rámci společnosti a naskýtá 
se příležitost stmelit kolektiv. 
Mezi nedostatky školení bych potom zařadila následující: efektivita jednorázových 
školení vzhledem ke křivce zapomínání naučených obsahů rapidně klesá, obsah a forma školení 
nemohou být přizpůsobeny na míru každému účastníkovi a nemohou tedy být zcela efektivní, 
jednodenní jednorázový program má výrazně menší pozitivní efekt na účastníka než 
dlouhodobý koncept vzdělávání. Protože se vzdělávání odehrává mimo pracoviště, může dojít 
k problémům při uplatňování naučených poznatků a dovedností na pracovišti (Armstrong, 
2002). 
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2.2 E-learning 
Rozvoj zaměstnanců pomocí počítačové podpory a v dnešní době především e-learning  
zahrnuje presentaci grafů, textů, audio a video záznamů, animací atp. skrze počítač s cílem 
budovat znalosti a schopnosti relevantní vzhledem k náplni práce (Kraiger, 2003).  K jeho 
nesporným výhodám patří: úspora času – zaměstnanec sám rozhodne o naléhavosti pracovních 
úkolů a možnosti věnovat se vzdělávání - a jednotnost předávaných obsahů. Nicméně mezi 
nevýhody se řadí: odosobnění se vzhledem k dané situaci a procesu, velmi omezená možnost 
interakci tolik potřebná při osvojování si nových obsahů, velmi omezená možnost zpětné vazby 
a nemožnost sdílet podnětnou diskuzi s kolegy.  
V průběhu posledních let zažíváme také rozmach technik synchronního vzdělávání. 
Geograficky od sebe vzdálení pracovníci ve stejném okamžiku společně navštěvují stejný kurz. 
Vyměňování e-mailových zpráv a hlasová konverzace se spoluúčastníky kurzu a školiteli 
v reálném čase jim zajišť uje vysokou míru interaktivity (Walker, 2003).  
2.3 Sebevzdělávání 
Vlastní řízení procesu vzdělávání posouvá odpovědnost za rozvoj zaměstnance na jeho vlastní 
bedra. Lidé tak přebírají zodpovědnost za uspokojování vlastních potřeb vzdělávání za účelem 
zlepšení pracovního výkonu, na podporu své kariéry, za účelem zvýšení své zaměstnatelnosti 
atd. Samostatně řízené učení se opírá o zásadu, že lidé se naučí a zapamatují si více, jestliže 
sami přijdou na to, jak se věci mají.  
Výhodou při sebevzdělávání je velká možnost přizpůsobit si tento proces na míru 
a vysoká míra vlastní angažovanosti na tomto procesu. Vlastní motivace však může být také 
slabým článkem tohoto procesu inhibující proaktivitu v sebevzdělávání. Je také třeba někoho, 
kdo těmto lidem ukáže směr, na co se mají podívat a pomoci jim ve vyhledávání a nalezení 
poučení (Armstrong, 2002).  
2.4 Programy asistování 
Příslušná osoba pracuje jako podřízený partner se svým šéfem, takže může v případě potřeby 
převzít plnou odpovědnost a všechny povinnosti dané funkce (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 
2007). Do velké míry se zde snoubí pozorování, nápodoba, mentorování a vlastní proaktivita.  
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2.5 Rotace práce 
Zaměstnanci jsou v rámci této formy rozvoje systematicky převádění z jedné pracovní pozice 
na druhou, přičemž na jednotlivých pozicích setrvají průměrně šest měsíců (Donnelly, Gibson, 
Ivancevich, 2007). Mají tak možnost poznat organizaci z mnoha úhlů a osvojit si široké 
spektrum poznání. Pokud však rotace není dobře naplánována a kontrolována, může jít 
o neúčinnou a frustrující metodu získávání dodatečných znalostí a dovedností (Armstrong, 
2002).  
2.6 Mentorování 
Ve specifikaci mentorování oproti koučování se odborná veřejnost v současnosti neshoduje. 
Proto budu vycházet z následujících definic mentorování a následně i koučování.  
 Nadřízený učí podřízeného všem znalostem a dovednostem potřebným pro danou 
práci. Instruuje jej, řídí, usměrňuje a hodnotí. Jde o individuální rozvoj – jeden na jednoho, 
jehož nástrojem je vyzrálost, autorita a zkušenost mentora. Podle Walkera je mentoring proces, 
při němž zkušenější pracovník pomáhá méně zkušenému rozvíjet dovednosti v daném podniku 
ceněné (Walker, 2003).  
Podle Armstronga je mentoring metodou používající speciálně vybraných 
a vyškolených jedincům kteří vedou a radí, čímž pomáhají rozvíjet kariéru svých „chráněnců“. 
Mentor svému chráněnci poskytuje rady, vedení, informace, pomoc. Je podle Armstronga 
jakýmsi otcovským přítelem (Armstrong, 2002).   
Mezi jeho výhody bych jednoznačně řadila vysoce individualizovaný přístup. 
Nicméně jako výrazná nevýhoda se mi jeví převažující direktivní forma rozvoje, která vede 
chráněnce k přijímání rad a doporučení, a tím může navozovat závislost na mentorovi 
a nesamostatnost v pracovních činnostech.  
2.7 Koučování 
Koučování má jinou úlohu, než výše zmíněné metody rozvoje zaměstnanců. Učí totiž 
koučovaného hledat zdroje k rozvoji v sobě a najít svou cestu podle toho, co chce on a o čem si 
právě on myslí, že by bylo nejlepší. Tím mnohonásobně roste jeho efektivita oproti ostatním 
metodám.  
Armstrong popisuje koučování jako metodu založenou na vztahu dvou lidí používající 
se k rozvoji individuálních znalostí, dovedností a postojů. Skládá se z pomoci lidem uvědomit 
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si, jak pracují, co se musejí naučit a z využívání každé situace jako příležitosti k učení se 
(Armstrong, 2002).   
Zatímco obecné dovednosti mohou být vyučovány, existuje celá řada otázek od 
komplexních po zcela osobní otázky důvěrné povahy, které vyžadují jiný přístup než je školení. 
Lidé potřebovali něco, co by umožnilo projednávat otázky do hloubky a řešení, které by bylo 
dosaženo debatou, reflexí a průzkumem v průběhu nějaké časové periody. To bylo v ostrém 
kontrastu s před-připraveným řešením tak typickým pro většinu vzdělávacích programů 
(Performance Coaching International, 2006).  
 „Koučování je umění, jak prostřednictvím dialogu a způsobu jednání vytvořit 
prostředí, jenž člověku usnadní takový pohyb směrem k zamýšleným cílům, který mu umožní 
nejen těchto cílů dosáhnout, ale současně ho bude uspokojovat. Toto umění vyžaduje něco, co 
vás nemůže nikdo naučit: zajímat se nejen o vnější výsledky, ale i o koučovanou osobu.“ 
(Gallwey, 2004, s. 203) 
 Protože metoda koučování tvoří jádro této práce, budu se jí detailně věnovat 
v následujících kapitolách.  
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3. Koučování  
„Koučink je fenoménem současnosti. Jedná se o nástroj určený zejména k rozvoji potenciálu 
lidí a k pomoci při dosahování cílů.“ (EMCC CZ, 2008, s. 5).   
  „V koučování, místo abychom se snažili my být co největšími experty na „svěřence“, 
vedeme šikovnými otázkami (a nejen těmi) jeho, aby zvyšoval svoje expertství.“ (Parma, 2006, 
s. 25).   
 „Koučování není jen o dvou lidech. Je o dvou světech. Ve světě klienta jsou výzvy 
a také kapacita je zdolat. Tyto výzvy mohou vypadat různě, zpočátku i děsivě. Během koučování 
se svět kouče stává zrcadlem, ve kterém může koučovaný prozkoumat odraz svého světa, 
identifikovat v něm a pojmenovat výzvy, rozuzlit jejich komponenty, zmapovat jejich propojení 
a porozumět jejich kontextu. Díky přechodné interakci dvou světů se rodí uvědomění 
předpokladů, modelů a přístupů. Nové možnosti se vynořují a jsou explorovány. S odvahou 
a upřímností jsou odkryty aspirace. Strategie jsou promýšleny, testovány a použity. Svět se 
stává jasnějším místem a sebeuvědomění člověka se obnovuje. Protože koučování není jen 
o dvou světech svedených dohromady výzvami, ale je o dvou lidech, kteří přidávají hodnotu 
jednomu životu.“ (Ginsburg, 2009).  
 „Koučování je o snaze pomoci někomu uskutečnit jeho sny.“(Birch, 2005, s. 2).  
 
3.1 Vymezení metody (definice, odlišnost od jiných metod) 
Původně se anglické sloveso „to coach“ používalo ve spojitosti s přepravními službami 
a znamenalo přepravit někoho z místa na místo. To mají společné i všechny definice, formy 
a druhy koučování - nasměrovat někoho určitým směrem a pomoci mu dosáhnout cíle, do 
kterého se rozhodl dospět (Crkalová, Riethof, 2007).  
Do oblasti managementu a podnikání bylo slovo koučování převzato z terminologie 
sportovní. V užším pojetí je pojem koučování v dnešní terminologii vymezen pro 
specializovanou činnost kouče, která zahrnuje interakci s koučovaným, jejímž cílem je 
zpravidla stanovení cílů, hledání možností k dosažení cílů, identifikace překážek v dosahování 
vytyčených cílů, naplánování postupu a práce s motivací při dosahování těchto cílů. Sféra 
působnosti kouče se v dnešní době dramaticky rozšiřuje od průmyslových podniků 
a managementu, přes kouče v umění a sportu, až po kouče provozující tzv. životní koučování či 
kariérové koučování.  
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Koučování můžeme rozdělit do 4 nejběžnějších oblastí. Zde jsou jejich stručné definice: 
1. Business koučink – jedná se zejména o koučink zaměřený na dosahování pracovních cílů, 
rozvoj kompetencí, pomoc při překonávání překážek apod. „Business coaching neboli 
obchodní koučování je zaměřeno na oblast ekonomicky aktivních klientů, jednotlivců nebo 
organizací. Jeho výsledky se většinou posuzují na základě měřitelných ukazatelů – např. 
čistý zisk z prodeje, roční obrat apod.“ (Říhová, 2010, s. 40) 
2. Life koučink – je zaměřený převážně na řešení mimopracovních problémů a záležitostí, na 
celkový osobní rozvoj jedince. „Váže se na témata jako je životní spokojenost, hodnotová 
orientace a míra jejich naplňování v životě nebo smysl celkového životního směřování. 
Svoji povahou a zaměřením je dlouhodobější s hlubším dopadem na koučovaného. Jako 
podskupinu business koučování lze označit exekutivní koučování. To je zaměřeno na 
výkonné představitele ve vedení organizace. Exekutivní kouč tedy pracuje s lidmi 
z představenstev společnosti nebo na úrovni generálních ředitelů a často má vlastni 
zkušenost s prací na podobné pozici.“ (Říhová, 2010, s. 41) 
3. Kariérní koučink – je speciálně zaměřený na práci s talenty a pomoc při jejich růstu 
v rámci společnosti. Prolínají se v něm předchozí dva typy koučování. 
4. Týmový koučink – při něm, na rozdíl od výše uvedených, kouč pracuje s více lidmi 
najednou. Metodika je stejná, ale o něco náročnější na provedení. 
 
Dle Parmy je koučování cestou pomoci pracovníkům k co nejrychlejšímu 
a nejúčinnějšímu profesionálnímu rozvoji. Kouč se snaží ovlivnit myšlení koučovaného 
s předpokladem, že to, jak o věcech přemýšlíme, rozhoduje o tom, jak se v tom kterém případě 
chováme. Speciálně vedenými rozhovory umožňovat změny toho, jak o věcech koučovaný 
přemýšlí. Ovlivňování myšlení tak v sobě zahrnuje ovlivňování dovedností i znalostí. Tento 
proces vede k rychlému rozvoji pracovních schopností a dovedností, výraznému zlepšování 
sebereflexe a zásadnímu rozvoji sebeorganizace (Parma, 2006).  
Hlavním cílem koučování je potom podle Stackeho přimět zaměstnance 
k přehodnocení sebe samých a svého chování, aby se jejich každodenní praxe rozvíjela a měla 
pozitivní dopady (Stacke, 2005).  
Koučování umožňuje přeměnit více potenciálu v lidech na výkon tím, že odstraňuje 
překážky stojící mezi celkovým výkonnostním potenciálem člověka a jeho skutečným 
pracovním výkonem (Crkalová, Riethof, 2007).   
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International Coach Federation (známá pod zkratkou ICF a sdružující mnoho stovek organizací 
i jednotlivců zabývající se koučováním) definuje koučování takto: „Koučování je zaměřený 
a vědomý proces, který vytváří prostředí příznivé pro růst a efektivní činnost lidí.“ (ICF, 2008) 
Kouč při své práci dle Parmy:  
→ Vysvětluje své poslání, možnosti a cíle.  
→ Pozorně naslouchá všemu, co klient říká.  
→ Soustavně dává najevo svůj zájem o klientovo vyprávění.  
→ Bere klienta a jeho názory a přání s plnou vážností a respektem. 
→ Vyjasňuje klientovi svou pozici a své možnosti.  
→ Oceňuje všechny dosažené změny a klady.  
→ Nabízí pomoc.  
→ Rozvíjí autonomii koučovaného (Parma, 2006).  
Základní východiska, z nichž koučování dle Parmy, čerpá jsou: 
• Každý člověk se ve svém životě již nevyhnutelně setkal s řadou problémů a většinu z nich 
sám úspěšně vyřešil. Klient má většinu toho, co potřebuje k vyřešení čehokoliv již v sobě 
a nám stačí mu pomoci to odhalit a znovu použít.  
• Člověk má přirozenou schopnost nacházet řešení svých problémů a to často nečekaným 
způsobem.  
• Klientovi kouč neposkytuje hotová řešení, nýbrž proces spolupráce na řešení. Když se 
potom objeví nový problém, nemusí si klient chodit pro novou radu, ale dokáže pracovat. 
• Kouč nechává odpovědnost za nalezení vhodného řešení na koučovaném. To ho podporuje 
v obecně proaktivním přístupu (Parma, 2006).  
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Co koučování na druhou stranu není 
 
• Koučování není metoda poradenství na pracovišti.  
Někdy je koučování zaměňováno za tradiční poradenství, které má s koučováním společné 
zaměření na efektivitu práce, výkonnost jednotlivce, stanovování cílů a akční plánování. 
Rozdíly jsou však v tom, že poradenství se zaměřuje na chování v minulosti, které se snaží 
měnit, koučování je proaktivní – snaží se problémům předcházet. Poradenství je příležitostné 
a závislé na potřebách, koučování zahrnuje dlouhodobý rozvoj. Poradenství je více direktivní, 
spíše se při něm „říká“ ostatním, co mají dělat, zatímco koučování se snaží probudit v druhém 
člověku vlastní potenciál. Konzultant je zpravidla expert na nějakou danou oblast a dává 
klientovi odborné odpovědi na jeho otázky a předkládá řešení. Koučování je naproti tomu 
činnost, při které je kouč aktivnější, podílí se na rozpoznání problému i na stanovení cílového 
stavu a hledaní cesty k němu. 
• Koučování není školení nebo výuka v učebně.  
Školení má předem pevně stanovený program, aby se dosáhlo předání daného objemu 
informací v předem stanoveném čase. Koučování je v tomto pružnější, závislé na cílech 
koučovaného. Při koučování je také zodpovědnost za učení a rozvoj přenášena na koučovaného 
a předpokládá se, že učení bude probíhat i po skončení koučovacího rozhovoru. 
• Koučování není řešení problémů klienta někým jiným.  
Koučování je založeno na principu, že jedinec je plně zodpovědný za svůj život a za výsledky, 
kterých dosahuje. Kouč neříká, co konkrétně má koučovaný udělat, ani to nedělá za klienta. 
Pokud by tak činil, odebíral klientovu odpovědnost a i jeho „moc“ věci řešit. 
• Koučování není mentorování.  
Mentorováním rozumíme pomoc jednoho člověka druhému prostřednictvím převádění znalostí, 
pracovních návyků nebo způsobů uvažování. V tradičním smyslu mentorování umožňuje méně 
zkušenému zaměstnanci následovat staršího a moudřejšího kolegu, převzít jeho zkušenosti 
a přiblížit se k metám, které by pro něj byly jinak nedostupné. V tom se mentorování liší od 
koučování, protože kouč zpravidla nemusí mít přímé zkušenosti s pracovním zařazením 
koučovaného (Crkalová, Riethof, 2007).   
 Na rozdíl od mentora, kouč tedy nemusí mít lepší znalosti nebo vyšší odbornost než 
osoba, kterou koučuje. Kouč je v roli tazatele a otázka je jednou z jeho nejvýznamnějších 
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pomůcek. Správná otázka ve správný čas dokáže koučovanému pomocí více, než mnoho rad 
a poučování (Brich, 2005).  
• Koučování není terapie.  
Toto vymezení je v současnosti výrazně komentováno, a proto mu věnuji více prostoru.  
Koučování je určeno pro psychicky zdravé jedince jako metoda osobního rozvoje 
a podpora při dosahování vlastních vytyčených cílů. I když koučování využívá mnoho technik 
převzatých z nejrůznějších terapeutických škol, nelze ho považovat za terapii. Přesto může do 
určité míry představovat alternativu pro lidi, kteří by rádi řešili svůj problém u někoho jiného 
než u psychiatra či psychologa (Spinelli, 2008).  
Koučování, stejně jako terapie, umožňuje vyšší úroveň sebeuvědomění a akceptaci 
dané situace a životních podmínek jednotlivce. Klíčovým rozdílem mezi koučováním a terapií 
je skutečnost, že koučování není zaměřeno na vyřešení hlubších osobnostních problémů 
(jejichž kořeny často leží v minulosti), které mohou být příčinou „viditelných“ problémů jako 
jsou nízká míra pracovní motivace, nízké sebevědomí nebo slabá pracovní výkonnost. 
Koučování je mnohem více zaměřeno na řešení praktických problémů (je tedy nasměrováno do 
budoucnosti) jako je stanovení cílů a dosažení výsledků v určitém, předem stanoveném, 
časovém horizontu. Terapii si tedy můžeme představit jako návrat do normálního stavu po 
psychickém propadu, zatímco koučování můžeme chápat jako kontinuální posun vzhůru 
(Spinelli, 2008).  
Dle Bachirkové a Coxe je pro terapii typické zaměření na léčivé aktivity, práci 
s problémy v osobním a pracovním životě klienta. Parsloe a Wray zdůrazňují smysl terapie 
jako na problém nebo krizi orientovaný s důrazem na diagnózu, analýzu a hojení, které může 
zahrnovat testování, medikaci, zaměření na rané životní zážitky a může do procesu zapojovat 
i rodinné členy (Bachkirova, Cox, 2000).   
Terapii vidí jako teorií řízenou. Naopak koučování popisují jako typicky na výsledky 
nebo výkon orientované s důrazem na aktivní kroky a dosahování změn, které je využíváno ke 
zlepšení výkonu ve specifické oblasti. Je řízeno spíše praxí a hluboce závisí na 
interpersonálních dovednostech (Bachkirova , Cox, 2005).  
Koučové – supervizoři z I-coach Academy dodávají, že terapie je v současnosti 
mnohem více regulována, než koučování. Etické zásady jsou v terapii mnohem více 
specifikované. Koučování se v prvé řadě zaměřuje na positivní aspekty osobního růstu 
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a rozvoje, zatímco terapie se v prvé řadě zaměřuje na znepokojení a pozastavuje jeho růst 
a rozvoj. Koučování, na rozdíl od terapie, není o opravě, ale spíše o podpoře toho, co už 
smysluplně funguje ku prospěchu. Koučování zaměřuje svou pozornost a slouží té části 
společnosti, která nepotřebuje terapii nebo která by podstoupení terapie vnímala jako 
stigmatizaci. Koučování se koncentruje na budoucnost (Spinelli, 2008).  
Dle Spinelliho názoru je však velkou chybou vidět terapii jako primárně orientovanou 
na minulost. Terapie se spíše zabývá žijící nebo prezentovanou minulostí a je tedy mnohem 
více orientovaná na současnost, než se většina koučů domnívá.  Navíc, dle jeho názoru, 
koučování, které se zaměří pouze na budoucnost, aniž by byl dostatečně brán v potaz současný 
stav, má zřejmě výrazně redukující hodnotu a dopady (Spinelli, 2008).  
Jedna z kritických slabostí takového pohledu na rozdíly v terapii a koučování se 
vynořuje v tom, že prezentované rozdíly obou přístupů jsou založeny na implicitních 
předpokladech unifikovaného typu terapie a unifikovaného typu koučování (Bachkirova , Cox, 
2005). 
Pokud přijmeme to, že spíše než uniformita jsou to okruhy témat a jejich rozdíly, které 
aktuálně určují modely a přístupy terapie a koučování, bude již těžké srovnávat je v rámci 
jednoho kolbiště nebo navrhnout jednotnou skupinu podobností a rozdílů (Spinelli, 2008).  
Je důležité pochopit, že při re-formulaci tohoto tématu z alternativního úhlu pohledu, 
je mnohem náročnější uspokojit ty, kteří touží po jasných demarkačních liniích mezi oběma 
disciplínami. Bachkirova a Cox (2005) se zaměřili na to, co leží za nebo pod povrchně 
formulovanými rozdíly mezi terapií a koučováním. Převážně zaměření koučování 
v organizačním kontextu často vyžaduje od kouče dvojitou zodpovědnost, a to jednak 
zaměstnanci a jednak zadavateli či plátci koučování, tedy zaměstnavateli. To vytváří etické 
rozpory v rámci zaměření koučování, volby cílů nebo mlčenlivosti o průběhu procesu. Terapie 
je založena na různých, někdy soupeřících, teoriích, které se zabývají mentálním 
a emocionálním životem člověka a jeho chováním. Koučování, jako poměrně mladá profese, 
v současnosti nedisponuje žádnými elaborovanými tezemi o své praxi a předpoklady, z nichž 
vychází.  
V průběhu exponenciálního růstu praxe koučování můžeme vidět konceptuální 
základy koučování v lepším světle jako multidisciplinární, v horším světle jako ateoretické až 
anti-teoretické (Bachkirova, Cox, 2005, s. 6). 
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Musíme také brát na vědomí, že všechny současné pokusy o vytvoření teorie koučování jsou 
značně svázány s širokým rozsahem terapeutických modelů, a že není nepravděpodobné, že ať  
už případně vzniknou jakékoliv teorie koučování, budou přinejmenším částečně založené na 
existujících terapeutických nebo širších osobnostních modelech, jako je například teorie růstu 
a rozvoje osobnosti, teorie změny v chování, prožívání a myšlení. Potom, stejně jako terapie, 
může koučování zdědit predispozice k tomu, co Jarome Kagan označil jako „lákavé myšlenky 
založené na nedostatečně podložených a často evidentně pochybných, nicméně profesionálně 
atraktivních předpokladech (Kagan, 2000).  
Bachkirova zdůrazňuje, že při porovnávání terapie a koučování je nutné brát v úvahu, 
o jaký typ koučování se jedná. Například rozvojové koučování oproti koučování pro výkon je 
méně zaměřené na specifické výkonové chování. Je více otevřené dlouhodobým a vynořujícím 
se potřebám a aspiracím klienta, a jako takové může opodstatnit intervence, které by 
v koučování pro výkon byly považovány za psychologicky hlubinné a s příliš otevřeným 
koncem (Bachkirova, 2007).   
Můžeme tedy říci, že čím více kouč pracuje rozvojově nebo transformačně, tím méně 
se jeho práce liší od terapie a tím více by také měl být v této oblasti vzdělán, aby byl dostatečně 
schopen porozumět psychickým obtížím a poruchám (Spinelli, 2008).  
Koučování pro pracovní výkon vyžaduje určitou úroveň porozumění organizaci a její 
kultuře a to může být velkou neznámou pro terapeuty – klinické psychology (Spinelli, 2008).   
Koučové musí rozumět fungování obchodních organizací a musí mít přehled 
o různých odvětvích a jejich specifických potřebách. Mít obchodního ducha a povědomí je pro 
terapeuty při přechodu ke koučování velmi důležité (Hartl, Blattner, Leipsic, 2001).  
Při jejich přesunu do tohoto oboru, který v současnosti zejména z ekonomických 
důvodů nastává, je dle mého názoru tedy zcela zásadní i jejich odborná reorientace a doplnění 
vzdělání z oblasti psychologie práce a organizace. Stejně tak koučova dvojí odpovědnost 
(koučovanému a zaměstnavateli) je pro terapeuty neznámou (Spinelli, 2008).   
Pro exekutivní kouče je potom dobré znát koncepty a styly vedení lidí. Kouč si musí 
uvědomovat roli jednotlivce v organizaci. Exekutivní kouč navíc musí chápat cíle z úhlu 
pohledu klienta i celé organizace. Terapeuti by tedy také rozhodně měli projít akreditovaným 
výcvikem v koučování. Měli by se odnaučit terapeutické techniky, v nichž byli dříve trénováni 
a místo toho se naučit specifickým technikám, které vyžaduje koučování (Hartl, Blattner, 
Leipsic, 2001).  
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Kouč má doprovázet proces koučování, a ne jej vézt. Klient určuje agendu sezení a má proces 
ve svých rukou oproti terapii, kterou často vede terapeut (Hartl, Blattner, Leipsic, 2001).  
  
 
 
31 | S t r á n k a  
 
3.2 Vznik, rozvoj a současnost koučování 
Koučování je založeno na mnoha myšlenkách, které vznikaly v průběhu staletí v rámci 
nejrůznějších filozofických směrů, ke kterým patří humanismus, existencialismus, východní 
směry (např. zen – budhismus), konstruktivismus a další. 
Lze říci, že jedním z prvních filozofů, který postavil svou práci na dobře 
formulovaných otázkách stimulujících druhé, byl filozof Sokrates. Tyto dobře kladené zvídavé 
otázky jim pomáhaly dobrat se pravdivého řešení nastíněných problémů či filozofických 
otázek. Protože však Sokrates svým tázáním provokoval k přemýšlení nejen studenty, ale 
i mocné muže a nezřídka nahlodával jejich vnitřní pocit důležitosti, vypil nakonec až do dna 
svou číši bolehlavu (Koučink Centrum, 2009).  
Další kořeny koučování můžeme vysledovat v humanistické psychologii šedesátých 
let minulého století. Ta na člověka už neshlížela jako na pouhý "raneček pudů“, ale zkoumala 
ho jako zdravou osobnost a věřila v jeho potenciál a růst. Na základech humanistické 
psychologie vznikly různé další psychoterapeutické směry, ve kterých koučování také nalézá 
inspiraci (Koučink Centrum, 2009).  
Koučování v té podobě, o které ve své práci píši, je metodou relativně mladou, avšak 
už dnes zaujímá pevné místo v oblasti rozvoje lidského potenciálu.  
  
Vlivy působící na rozvoj koučování 
1. Mytologický rámec 
Elementy koučování můžeme v různých podobách nalézt od nejstarších dob. Joseph Campbell 
je uznávanou autoritou na oblast víry a mytologie. Jeho práce, věnovaná cestě archetypálního 
hrdiny, kterou při rozletu do „velkého světa“ podstupují všichni lidé po celém světě, obsahuje 
stejný příběh v jeho esenciálních komponentech. Je to příběh člověka, který opouští svůj 
důvěrně známý svět, obvykle potkává průvodce / učitele, zažívá dobrodružství, které často 
zahrnuje překonávání překážky, vzdělávání se nebo rozvoj něčeho nového v sobě, a pak se 
vrací do svého domova užívat těchto znalostí při poskytování pomoci své komunitě. 
Campbellův interdisciplinární přístup jej dovedl k uvědomění, že tento společný příběh byl 
odrazem vnitřní cesty sebe-poznání a osobního rozvoje, ke které je vyzývána každá lidská 
bytost. Koučování je v pravém slova smyslu přirozeným vývojem cesty tohoto hrdiny 
a koučové jako jeho průvodci usnadňují tento proces osobního rozvoje (Results Coaching 
Systems, 2004).  
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2. Vědecké vlivy 
V tomto století se objevilo mnoho nových způsobů vidění světa v důsledku různých oborů 
pracujících společně na vytvoření pojetí světa. Myšlení ve vědě a podnikání je stále více 
holistické a ne-lineární. Lidé jsou oceňováni za své znalosti a dovednosti, ne jen za to, co jsou 
schopni produkovat v danou chvíli. Jsou vytvářena pojítka například mezi vlnami / částicemi 
duality světla a principy kvantové neurčitosti s naší schopností „vytvářet si vlastní realitu“ 
(Results Coaching Systems, 2004).  
3. Sociologická změna 
Jedním ze souhrnných faktorů, proč se koučování stalo tak důležitým zdrojem v dnešní 
společnosti, je rostoucí bohatství. Jako jednotlivci dosahují svých profesionálních a finančních 
cílů, mnozí z nich zjišť ují, že stále nejsou naplněny a hledají prostředky, které jim pomohou 
realizovat jejich osobní potenciál. 
 Velké změny v pracovní síle jsou také činiteli rozvoje koučování. Ztráta „životních 
kariér“ vedla k nejistotě a více lidí začalo hledat pomoc při definování jejich budoucnosti. V 
současnosti lidé mění své kariéry v průměru alespoň třikrát za život. V moderním světě 
obchodu je vnímán deficit integrity, který učinil pracovní jistoty a věrnost organizaci minulostí. 
Tato nejistota zvyšuje tlak na zaměstnance, aby pracovali déle a dosahovali nebývale vysokých 
výsledků. S přechodem od průmyslového věku k informačnímu věku jsou lidé a znalosti, 
kterými oplývají, uznávány jako nejdůležitější zdroje trhu. Právě v tomto prostředí podniky 
i jednotlivci pohlíží na koučování jako na důležitý zdroj (Results Coaching Systems, 2004).  
 Pokles vlivu hlavního proudu náboženství zanechal mnoho lidí v samotě bez možnosti 
obrátit se na ně pro podporu, poradenství nebo sdílení. Roste popularita východních 
náboženství, jako buddhismus, což vede k většímu přijetí spirituality nové formy. 
 Úpadek původní formy rodiny a náboženství, zvýšený tlak na lidi a velký přesun 
populace do měst v průběhu minulého století jsou faktory přispívajícími ke zvýšení pocitu 
izolace ve značné části západního světa. Lidé se uchylují ke koučování, aby jim pomohlo vrátit 
do jejich životů vztahy, intimitu a najít smysl života, a to jako klienti koučů nebo také tím, že 
se sami stávají kouči (Results Coaching Systems, 2004).  
4. Klinická psychologie, terapie 
V roce 1970 byla rostoucí část terapeutické komunity nespokojena s na problém zaměřeným 
charakterem tehdy nejrozšířenějšího kognitivně-behaviorální modelu. Formovali proto mínění, 
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že přístup založený na výstavbě řešení by byl pro klienty přínosnější. Vyvinuli tak novou formu 
terapie nazvanou Terapií zaměřenou na stručná řešení (BSFT - brief solution focused therapy).  
Pro tento přístup je charakteristické: 
• Jasné a specifické stanovování cílů 
• Strategické plánování s klientem  
• Změna očekávaná v krátkém časovém intervalu 
• Důraz na to, co se stane (orientace na budoucnost) 
• Rekognice zdrojů klienta a zkušenost pro dosažení změn 
Přestože BSFT bylo původně určeno pro klienty v terapii, všechny výše uvedené komponenty 
tohoto přístupu jsou znaky koučování dnes (Results Coaching Systems, 2004).  
5. Školení v dovednostech potřebných pro život 
V 60. letech se odborníci zaměřili na znevýhodněné skupiny a jejich výuku dovedností 
potřebných pro život v naději, že zvýší jejich funkčnost a sníží pravděpodobnost duševních 
chorob v populaci. Byl to jeden z prvních pokusů profesionálů v oblasti duševního zdraví 
pracovat s normálně fungující populací. V této době byl také odveden velký kus práce v oblasti 
vzdělávání dospělých a poznání, jak se učí. Některé z hlavních poznatků získaných během této 
doby se vztahují k zážitkovému a sebou-řízenému učení, které je jedním ze základních principů 
koučování. 
 V 70. letech  psychologové začali více pracovat s normálně fungujícími klienty, aby 
zvýšili jejich výkonnost. Nejpozoruhodnější byla práce Martina Seligmana na téma optimismu 
a pesimismu. Přišel s termínem 'naučeného optimismu' a poprvé tak naznačil, že pesimismus 
i optimismu mohou být naučené. Seligman byl jedním z prvních psychologů zkoumajících, jak 
se vysoce funkční lidé stanou tak úspěšnými (Results Coaching Systems, 2004). 
6. Psychologie sportu 
Výkony v oblasti sportu  jsou zdrojem inspirace pro nás všechny již dlouhou dobu. Psychologie 
vítězství na hřišti si našla cestu do zasedacích místnosti, učeben, dílen (Results Coaching 
Systems, 2004).  
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7. Osobnostní rozvoj 
Hnutí bylo započato již v 50. letech. Má se za to, že rozpuklo s Vincent Pealeovou „sílou 
pozitivního myšlení' - hnutím, které se začalo šířit v 80. letech v literatuře a kurzech 
nabízených široké veřejnosti. V současnosti je rysem moderního života.  
Hlavní zásady hnutí osobního rozvoje byly: 
• posun směrem ke zvyšování sebeuvědomění, včetně práce s 'filtry', skrz které vidíme 
svět (naše očekávání a předpoklady) 
• zaměření na přijetí zodpovědnosti za vlastní jednání 
• přesvědčení o tom, že v našich životech máme možnost volby 
Rozmach osobního rozvoje vytvořil optimální prostředí pro přijetí koučování v širším 
společenství. Individuální koučování je dalším logickým krokem od masové účasti na osobním 
rozvoji a vzdělávacích programů životních dovedností (Results Coaching Systems, 2004).  
8. Rozvoj managementu 
Klíčový prvek, který přispěl k rozvoji koučování,  byl posun ke zlepšení pracovního výkonu 
prostřednictvím technik rozvoje řízení. Existují již rané průkopnické práce a dnes dochází k 
šíření literatury, kurzů a společností, které usilují o zlepšení výkonnosti na pracovišti. Mnoho 
bylo napsáno o podnikové sféře a mnoho firem na ni cílí. Je to jedna z nejvíce vzrušujících 
a rychle se rozvíjejících oblastí pro koučování v novém tisíciletí (Results Coaching Systems, 
2004).  
 Mezi další vlivy, které zasáhly do vývoje koučování, můžeme řadit: výzkum v oblasti 
uvažování a kreativity, emocionální inteligence, komunikačních dovedností a rozvoj 
mentoringu (Results Coaching Systems, 2004).  
 Oblast koučování je tedy výsledkem konvergence několika rozvojových pramenů již 
z padesátých let devatenáctého století. Nicméně teprve v poslední době byla uznána jako 
ucelený soubor zásad, znalostí a dovedností. Vznik koučování jako populární profese započal v 
USA koncem osmdesátých let. Od té doby se školy pro kouče rozšířily na téměř 100 v USA. 
Založení International Coach Federation vedlo k dramatickému vzrůstu počtu profesionálních 
koučů na celém světě. ICF má více než 5 tisíc členů ve 30 ti zemích po celém světě (Results 
Coaching Systems, 2004).  
 Vedle této exploze popularity koučování také vzrůstá povědomí o profesi v širším 
prostředí akademickém a obchodním. Celosvětově vzrůstá počet úspěšných společností 
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věnujících se koučování a také kurzů koučování na renomovaných Univerzitách.  V USA obory 
zaměřené specificky na koučování poskytují renomované university. Například Georgetown 
University (Washington, DC) zahájila Coaching Certification Program ve svém Centre for 
Professional Development. University of North Carolina (Charlotte, North Carolina) má 
program Business Coaching Certification Program. George Washington University (Arlington, 
Virginia) má program Graduate Certificate Program in Leadership Coaching through its 
Organisational Sciences Department. Sydney University nabízí Graduate Coaching Program 
jako obor v rámci Psychology Faculty (Results Coaching Systems, 2004).  
 Do západní Evropy se koučování rozšířilo v osmdesátých letech minulého století. 
V Česku se poprvé objevilo v devadesátých letech, a to díky příchodu zahraničních firem. Dnes 
jej využívají malé, střední i větší firmy z nejrůznějších oblastí podnikání. Cílovou skupinou 
jsou především vedoucí pracovníci firem. 
 Jedněmi ze zakladatelů koučování, ke kterým se hlásí či z nichž čerpá celá řada 
českých koučů, jsou Timothy Gallwey a Sir John Whitmore. Oba se léta zabývali metodami 
zvyšování osobní i profesní výkonnosti lidí. V posledních dvaceti letech Gallwey propaguje 
myšlenkový přístup nazvaný „Inner Game“(vnitřní hra).  
Vymyslel rovnici V (výkon) = P (potenciál) - i (interference) (Koučink Centrum, 2009).  
Gallwey v jisté fázi svého profesionálního trenérství dospěl do stádia „vyhoření“, kdy 
už jej nebavilo stále dokola komentovat, korigovat a udílet pokyny svým svěřencům, a tak si 
s nimi jen „pinkal“, aby dostali míček přes síť . Po chvíli si ale všiml, že úroveň hry rapidně 
roste, a tak si uvědomil, že veškerým komentářem zřejmě hlavně fixoval to špatné a ze zřetele 
se vytratila pointa hry. Postupně dokázal posouvat své klienty během dvou hodin o 40 až 50 
lekcí dál, a to tím, že se nesnažil vysvětlovat metodiku, ale povzbuzoval hráčovu chuť  hrát 
(Bahbouh, 2009).   
Za první dílo otevírající cestu dnešnímu přístupu ke koučování bývá považována kniha 
„The Inner Game of Tennis“ Timothy Gallweye. Slovo inner (vnitřní, skrytý) naznačuje 
orientaci na vnitřní stav hráče, na skutečnost, že „stav naší mysli je mnohem větší soupeř, než 
ten na druhé straně dvorce“. Podle Gallweye koučování uvolňuje potenciál člověka a umožňuje 
maximalizovat jeho výkon (Crkalová, Riethof, 2007).  
"Ve vaší hlavě se neustále odehrává vnitřní hra bez ohledu na to, kterou vnější hru 
právě hrajete. Míra, s jakou si tuto vnitřní hru uvědomujete, může předznamenat úspěch nebo 
selhání ve vnější hře.“ (Gallwey, 2004).  
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Na pobytové kurzy Timothy Gallweye začali jezdit i manažeři postupně se tak efektivní metoda 
rozvoje lidského potenciálu začala aplikovat v pracovním prostředí.  K otázce, proč metoda 
Inner Game nalezla svou inspiraci ve sportu, uvádí Gallwey následující: „Ohlédnu-li se zpět, je 
mi jasné, proč právě sport umožňuje tak dobře zkoumat proces učení a změn. Sportovní výkon 
lze bezprostředně sledovat, jeho úroveň můžeme snadno zjistit a stanovené cíle jsou natolik 
přesně vymezené, že odlišnosti ve výkonu jsou viditelnější než v jiných oblastech lidské 
činnosti.“ (Gallwey, 2004).  
 Ze spolupráce Gallweye a Whitmora vznikl jeden ze základních pracovních nástrojů 
koučování. J. Whitmore je viceprezidentem Association for Coaching, předsedou Institue of 
Human Excellence, místopředsedou European Mentoring and Coaching Council, International 
Coach Federation 2007 ICF President's Award. Přehledný systém otázek provázaný s dalšími 
metodami vedení lidí, který J. Whitmore nazval GROW (viz. kapitola o procesu koučování) 
(Koučink Centrum, 2009).  
 Nová metoda se jejím tvůrcům osvědčila nejprve právě ve sportu a pak ji s úspěchem 
uplatnili i u manažerů, při zvyšování jejich výkonnosti. Tímto stylem se jim pak dařilo i měnit 
firemní kultury společností z různých oborů směrem k vyššímu výkonu, ale také zvyšovat 
spokojenost zaměstnanců a celé firmy. O takové firmě se pak říkalo, že je vedena koučovacím 
stylem. Tedy prioritou byla důvěra ve schopnosti lidí, samostatnost, zodpovědnost zaměstnanců 
za sebe i firmu a obrovský prostor pro tvořivost (Koučink Centrum, 2009).  
Další osobností, která významně přispěla rozvoji koučování, je Monthy Roberts, 
krotitel koní, který oproti ostatním krotitelům, jimž zabere zkrocení koně, tak aby nesl jezdce, 
průměrně 6 týdnů, přišel s metodou „join up“  založenou na respektu a naladění, a dokázal tak, 
že kůň jezdce nesl po 40 ti minutách. Svůj přístup specifický podporujícím vztahem pak popsal 
v knize O koních a lidech.  
„Odhaduje se, že na celém světě je dnes okolo 50.000 business koučů, z toho v Evropě 
okolo 17.000. Zde je největší koncentrace koučů ve Velké Británii (cca 7.500) a Německu (cca 
5.000). V České republice je cca 200 lidí, kteří poskytují firmám koučinkové služby. Koučink se 
u nás prvně objevil v devadesátých letech minulého století a to díky investicím zahraničních 
firem, které sem tuto kulturu přinesly.“ (EMCC CZ, 2008, s. 6).  
V současnosti poptávka po koučování stoupá, a to z několika důvodů. Dnešní svět 
podnikání a obchodu je charakterizován vzrůstající turbulencí a masivními změnami. To, co 
dříve trvalo roky, nyní trvá měsíce, ne-li týdny. Vedoucí pracovníci se musí ve stále větší míře 
přizpůsobovat atmosféře neustálých změn. Tyto skutečnosti přispěly k tomu, že si dnes 
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organizace uvědomují potřebu vedení od profesionálů, kteří jsou schopni podpořit, povzbudit 
a pomoci klíčovým lidem při zvládání změn, aby mohli uspět ve více konkurenčním prostředí. 
Stále více organizací si uvědomuje, že školicí a výukové programy jsou nekompletní, pokud 
nejsou poskytovány v nějakém systému a s odpovídajícími návaznými programy, pro které se 
vžil výraz „follow-up“, kterým koučování může být (EMCC CZ, 2008).  
Pokud jde o rozšíření koučování, ze studie z roku 1999 provedené mezi odborníky 
z oblasti lidských zdrojů vyplývá, že 90% firem v USA poskytuje koučování v nějaké podobě 
svým klíčovým vedoucím pracovníkům. Tento vzrůstající trend je zaznamenán i v ostatních 
státech po celém světě. Zatímco před deseti lety bylo koučování vnímáno jako nástroj pro 
zvyšování efektivity pouze klíčových, významných pracovníků a manažerů, dnes převažuje 
směr nabídnout koučování v nějaké podobě (ať  už interním nebo externím koučem) všem 
zaměstnancům organizace. K tomuto masivnímu nástupu koučování patrně přispívá 
i skutečnost, která vyplynula z nedávného amerického výzkumu 19.700 respondentů z řad 
odcházejících zaměstnanců. Výsledkem studie bylo zjištění sedmi hlavních důvodů, proč 
zaměstnanci odcházejí, a jedním z nich bylo to, že na pracovišti chyběla zpětná vazba 
a koučování (Crkalová, Riethof, 2007).  
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3.3 Využití koučování v oblasti rozvoje zaměstnanců 
Potenciální klienti dnes stále nemají zcela jasnou představu o tom, jaké situace lze koučováním 
řešit a jak mohou koučování využít. Stále ještě totiž nemá tento obor přesné zařazení v sektoru 
služeb. Jedná se o volnou profesi, která podléhá jen vlastní regulaci.  
 Koučování jednotlivců je stále častěji oceňováno jako jeden z nejúčinnějších způsobů, 
jak dosáhnout vyšší efektivity. Při koučování je kladen mimořádný důraz na dosahování 
měřitelných výsledků. 
 Dle Evy Jedličkové předsedající České Asociace Koučů, lze koučování chápat jako 
kontinuální proces podpory klienta při stanovování a dosahování jeho vlastních osobních 
a profesních cílů. Tento proces vede k trvalému zvyšování kompetence partnera, přičemž kouč 
ponechává klientovi odpovědnost za stanovování cílů a hledání cest k nim a také za dosažení 
konečného výsledku. Proces koučování pomáhá klientovi nejen přesně definovat jeho cíle, ale 
také těchto cílů dosahovat rychleji a s větší efektivitou, než pokud by koučování nevyužíval.  
 Organizace i jednotlivci často využívají koučů z těchto důvodů: 
• Společnosti chtějí čím dál více řešit vlastní růst a kariérní růst svých zaměstnanců.  
• Pomáhají koučováním manažerům zvládat manažersky i lidsky složité situace.  
• Řeší koučováním problémy, jako stabilizaci pracovního týmu, zlepšení komunikace atd. 
• Připravují koučováním nové vedoucí pracovníky na vedení týmu. 
• Pomáhají tak nově přijatým zaměstnancům přizpůsobit se nové firemní kultuře. 
• Pomáhají manažerům při změnách, restrukturalizaci či zeštíhlování organizací. 
• Pomáhají prodejcům zlepšit jejich výsledky. 
• Pomáhají tak zaměstnancům s vyladěním vztahu práce a soukromého života a se 
zvládáním stresu. 
Ve vztahu k výkonnosti lidí jsou příležitostmi pro koučování situace, kdy: 
1. je třeba zvýšit výkonnost (dlouhodobě nízká) 
2. výkonnost stagnuje (dlouhodobě nízká) 
3. výkonnost se zvýšila (úspěch) 
4. výkonnost se zhoršuje (dlouhodobě klesá) (Crkalová, Riethof, 2007).  
Koučování nemá klienta moc změnit, ale otevřít mu cestu k většímu repertoáru možností. 
Obvykle přináší větší efektivitu a kreativitu a má přispívající dopad na produktivitu a kvalitu 
či počet inovací.  
39 | S t r á n k a  
 
3.4 Přínosy a meze koučování  
Přínosy koučování 
Koučování má krátkodobý i dlouhodobý efekt. V rámci krátkodobého přínosu pomáhá 
dosáhnout konkrétního stanoveného cíle. V rámci dlouhodobého přínosu můžeme mluvit 
o kontinuálním rozvoji osobnosti.  
 V dnešní době mnoho velkých firem a vzdělávacích institucí uznává souvislost mezi 
koučováním a efektivitou vedení (leadership). Navíc se ukazuje přímá závislost mezi 
koučovacími dovednostmi manažerů a sníženou fluktuací zaměstnanců. 
  J. Whitmore (2004) ve své knize o koučování uvádí tyto hlavní přínosy koučování: 
• Vyšší výkonnost a produktivita práce. Koučování „probudí“ v každém člověku i týmu to 
nejlepší, co se v nich skrývá, což si „příkazy shora“ nekladou za cíl. 
• Rozvoj lidí. Koučování umožňuje věnovat se lidem soustavně a systematicky. 
• Lepší schopnost učit se. Při koučování se učíme „za pochodu. Navíc radost z učení 
umožňuje si lépe zapamatovat nové poznatky. 
• Lepší vztahy. Díky dialogu jsou druzí zapojeni do „hry“ a mohou navázat vztah. 
• Vyšší kvalita života. Práce nemusí být pojímána jako „nutné zlo“, může člověka naplňovat. 
• Více času pro manažera. Koučované zaměstnance není nutné popohánět a přebírat za ně 
odpovědnost za provedení úkolu – manažer má tak více času věnovat se úkolům, které mu 
náleží. 
• Tvůrčí myšlení. Kultura koučování podněcuje tvořivé myšlení.  
 
 Přínosy koučování pro tým / firmu: 
• Upevnění vztahů v týmu. Lidé si předávají zkušenosti a sdílejí dovednosti. 
• Koučování na pracovišti patří k nejúčinnějším metodám rozvoje. Odehrává se v reálných 
podmínkách a koučovaný získává zpětnou vazbu bezprostředně. 
• Vytvoření pracovního prostředí, v němž se všichni lidé mohou neustále zdokonalovat 
a navzájem se podporovat. 
• Tým si uvědomí klíčové úkoly a dovednosti a také znalosti a postoje, které jsou zapotřebí k 
jejich dosažení. 
• Zvyšování výkonu a snížení fluktuace. 
• Motivovanější zaměstnanci. Lidé jsou výkonní, protože chtějí a ne proto, že musí. 
• Přináší výsledky v návratnosti investice do koučování. 
• Koučování je externím zdrojem, který firmě může pomoci najít nové cesty a řešení.  
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• Koučovací rozhovor vede k většímu uvědomění, což paradoxně může způsobit i odchod 
z práce (Crkalová, Riethof, 2007).  
 Přínosy specificky pro koučované zmiňují autoři mnohé. Dle Crkalové a Riethofa 
(2007) koučování přináší především zvýšení spokojenosti v organizaci (Koučovaní se ve své 
práci cítí více podporováni, cítí se být součástí organizace a jsou k ní loajálnější), zvyšování 
kvalitativního i kvantitativního výkonu pracovníka, zvýšení motivace pracovníka (Firma nebo 
vedoucí má o zaměstnance zájem.), pocit (sebe)realizace osobních i profesních potřeb, větší 
uspokojení z práce a pokroky z pracovního koučování lze využít i v osobním životě. Gyllensten 
a Palmer (2006) zmiňují funkci nepřímého snížení míry prožívaného stresu. Conway (2000) 
zdůrazňuje zlepšení úrovně manažerských dovedností. Kampa- Kockesh (2002) upozorňuje na 
nárůst ohodnocení charismatického a inspirativního chování a jeho dopadu na podřízené 
druhými.  Wang, Wentling (2001) uvádějí jako důležité přínosy efektivnější zvládání obtíží ve 
vztazích, zvýšení frekvence dosahování stanovených cílů, zvýšení efektivity řešení problémů 
a zvýšení efektivity transferu tréninků. Maethner, Jansen, Bachmann (2005) připomínají 
zvýšení motivace při stanovování specifičtějších cílů. Smither a London (2003) poukazují na 
zvýšení supervizního ohodnocení nadřízenými a dodávají, že koučovaný sám začne používat 
techniky koučování ve  své vlastní praxi s kolegy. 
 Přínosy koučování pro všechny zúčastněné: 
• Koučování podporuje jednotný styl managementu, prodeje, poskytování služeb a pomáhá 
všem ve firmě sdílet stejné hodnoty, dovednosti a lépe spolu komunikovat. 
• Koučování je pro všechny – nikoliv jen pro služebně starší, výkonnější pracovníky nebo pro 
ty, kterým se nedaří – díky tomu se výrazně posiluje týmový přístup. 
• Plošné koučování všech bez rozdílu od vrcholového, přes střední management až po řadové 
zaměstnance umožňuje lepší zavedení strategie firmy, protože informace zůstane jednotná 
a je sdílená všemi. Většina strategií selhává ne proto, že by byly špatně formulované či 
postrádaly jasnou a nosnou vizi, ale proto, že jsou špatně zavedené do praxe (Crkalová, 
Riethof, 2007).  
Meze koučování 
Pokračující, gigantická poptávka po koučování a nedostatek závazných standardů kvality 
způsobily rozmach čím dál větší šedé zóny, která způsobuje trvalé poškození produktu 
"koučování" jako celku. Seriózní koučové budou muset velmi brzy dávat jasné odpovědi na 
toto téma. Zároveň stále roste povědomí o komplexnosti koučování, které jde daleko za hranice 
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bezprostřední záležitosti klienta. Koučování obvykle probíhá v soukromí, ale jde o  individuální 
proces poradenství, ve kterém nejen radíme dané osobě, ale vždy také bereme v potaz pracovní 
systém, pod který spadá. Správné vysvětlení tohoto úkolu - často v podobě třístranné nebo 
čtyřstranné smlouvy - zůstává výzvou, kterou si každý seriózní kouč musí sám stanovit. 
Vznikají tak nové rozměry pro diskusi o kvalitě, a tedy také otázky možností a mezí koučování: 
kromě požadavků na profesionální vyjasnění úkolů, realistické formulace cílů, transparentní 
fakturace, bezpečnost metody a jasné vymezení od psychoterapeutické práce (Hauser, 2009).  
 Ačkoliv existuje mnoho věcí, které koučování může udělat, aby pomohlo koučovaným 
dosáhnout jejich cíle v obchodním nebo osobním rozvoji, koučování není lékem na vše. 
Existují věci, které koučování přinést nemůže (Notargiacomo, 2004).  
 Koučování je často viděno jako magický elixír na každý problém na pracovišti a také 
jako nutný symbol statutu moderního profesionála. Oba tyto přístupy jen zřídka mohou končit 
spokojeností klienta. Pouze přesným pochopením toho, co koučování představuje, mohou 
potenciální klienti porozumět tomu, co jim může koučování přinést a hlavně co ne (Scott, 
2009).  
 Pro klienty může být obtížné přesně vědět, co potřebují. Je důležité zamyslet se nad 
tím, kde koučování končí a jiné disciplíny začínají. Koučování, jak už jsme uvedli dříve, není 
náhradou za terapii. V důsledku toho se kouč zaměří pouze na dosažení cílů a dosažení nové 
úrovně výkonu. Kouč (pokud není zároveň terapeutem) nebude příliš pracovat s otázkami 
z minulosti, které ovlivňují současnou výkonnost. Tyto jsou ponechány na práci s terapeutem 
(Notargiacomo, 2004).   
 Existují různá doporučení  vedoucí kouče správnou cestou. Do čeho by se měli nebo 
neměli ponořit. Jen málo z nich ale může být absolutních. "Kontext může učinit jednu věc 
vhodnou v jedné organizaci, ale v jiné organizaci, tomu tak být nemusí," vysvětluje. Přes 
Downeyho alarmující tvrzení o stavu připravenosti koučů je odezvou mnoha koučů názor, 
že: "Každý kouč má jiné schopnosti, vzdělání a kvalifikace." Pokud individuální kouč věří, 
že nemůže pomoci, mohou klientovi pomoci, aby si promyslel jiné způsoby, jak problém 
vyřešit (Scott, 2009).  Mnoho koučů ale toto stanovisko považuje za sentimentální. 
 Je také důležité rozlišit role koučování ve vztahu k jeho kolegiálním disciplínám. 
Stejně jako v jakékoli podobě zásahu, ať  už mluvíme o tréninku, poradenství a konzultantství, 
to vše má svůj smysl a je důležité používat danou metodu pro účely, na které je nejvhodnější 
(Scott, 2009).  
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Meze koučování také dle Hausera lépe definují nově se vynořující poznatky: 
Úspěch či neúspěch koučování závisí na zájmech pozorovatelů. Kritéria kvality týkající se 
procesu a podmínek hranic koučování byly pojmenované. K dnešnímu dni však byla jen malá 
pozornost věnována otázce, jak může být kvalita koučování definována ve smyslu benefitů, 
kterých má být dosaženo. Úspěch či neúspěch a tedy i kvalitu koučování můžeme vidět velmi 
odlišně v závislosti na pohledu pozorovatele. Uspělo koučování, pokud je spokojen 
koučovaný? Nebo v případě, že je spokojen klient? Nebo v případě, že je spokojen kouč? Nebo 
v případě, že je spokojeno personální oddělení? Nebo jen pokud bylo dosaženo cílů? Nebo je 
nezbytné to, aby bylo především přínosné pro danou organizaci? Pokud se něco líbí kouči, 
koučovanému nebo personálnímu oddělení, nemusí to nutně být užitečné pro společnost. 
Základním prvkem velkého úspěchu koučování je prvek individuality a intimity procesu. 
Koučování ve firmách odráží širší sociální trend: individualizaci a expanzi soukromého. Jsou-li 
kouč i koučovaný spokojeni s procesem, pak jsou obvykle HR specialisté spokojeni také  - 
koneckonců, zpravidla daného kouče doporučili. Celá věc je obvykle hrazena společností - ale 
přinese jí to opravdu nějaký užitek? To nevědomě a neúmyslně vytváří tichou alianci - posun 
vnitřních konfliktů organizace a problémů do soukromé sféry (Hauser, 2009).  
 Pokud má z koučování benefitovat i společnost, musí kouč rozumět jejímu fungování. 
Stále více poradců a terapeutů se snaží vzít svá tvrzení do rychle se rozvíjejícího trhu 
koučování. Stále více lidí přesunuje svou kariéru ze sociálních profesí, psychoterapie a 
supervize do koučování, v němž hledají své profesní a finanční prospívání. To je přirozené a 
zcela v pořádku – ale  pouze do té chvíle, dokud měříme kvalitu koučování pouze rozvojem 
osobnosti jedince. Nicméně pokud akceptujeme potřebu přínosu pro společnost s neméně 
důležitou prioritou jako standard kvality, potom je pochopení obchodního sektoru esenciální. 
Dále musí pochopit, jak tato konkrétní společnost funguje. To se obvykle člověk nenaučí 
prostřednictvím koučování jednoho konkrétního jedince (Hauser, 2009).  
 Odpovědní kouči mají jasné hodnoty a postoje. Čím více se koučování a jeho 
akceptace šíří, tím důležitější pro kouče je zastávat jasné stanovisko a vnitřní postoje 
k některým otázkám hodnot. Zvláště v době, kdy mnoho společností bojuje o pouhé přežití, 
kouči potřebují jasně odpovídat na otázku, za co jsou schopni převzít zodpovědnost. Potřebují 
být schopni odpovědět na otázku, koho chtějí umístit do středu jejich práce: koučovaného, 
společnost nebo oba. Musí být schopni posoudit přesně, jaký typ podpory tato osoba nyní v této 
společnosti potřebuje. Může to být koučování, ale může se také stát, že tento individuální 
přístup je nevhodný, a že interakce v organizaci v jeho důsledku bude ještě složitějších místo 
snadnější. Uznání tohoto systémové propojení, schopnost mluvit o něm otevřeně a doporučit 
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něco vhodnějšího, to vyžaduje organizační znalosti, zkušenosti, vnitřní nezávislost a odvahu 
udělat tu správnou věc i proti svému vlastnímu zájmu (Hauser, 2009).  
  Meze koučování by měli být implicitně chápány všemi praktikujícími kouči. "Vzdělávací 
modul, který kouči pomůže porozumět profesní etice a také mu pomůže  uvědomit si, kdy je 
mimo svou specializaci,  je nutností." říká Myles Downey.  
 Během několika posledních let jsme prozkoumali a zakusili skvělé možnosti 
koučování. V našem nadšení, se nám nepodařilo přezkoumat omezení koučování 
s požadovanou vážností. To, čeho bylo dosaženo, je nyní v nebezpečí, pokud se jasně a důrazně 
nedistancujeme od pochybných lidí a praktik, které se na poli koučování také vyskytují. Jasné 
a závazné standardy kvality jsou prvním dobrým krokem. Ale v pozadí toho je důležité zajistit 
dobře provedený výzkum koučování na univerzitách a živou výměnu zkušeností stejně 
smýšlejících odborníků a v neposlední řadě užší sítě mezi praktikujícími odborníky 
a výzkumnými pracovníky (Hauser, 2009).  
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3.5 Bariéry koučování (vnitřní, vnější) 
„Základní problém koučování spočívá v tom, aby kouč dokázal vyvolat u koučovaného 
rozhodnutí přijmout osobní odpovědnost.“ (Whitmore, 2004).  
Koučování staví na kompetentnosti účastníků a jejich kompetence dále rozvíjí. Klade 
značné nároky na připravenost účastníků na jejich první koučování, jejich chuť  na sobě 
intensivně pracovat a na pracovní prostředí, v němž pobývají (Parma, 2006).  
Překážky pro koučování se mohou vyskytnout kdykoliv – před jeho započetím, během 
koučovacích rozhovorů, v průběhu dlouhodobějšího koučování. Mohou být buď objektivní 
nebo subjektivní, na straně kouče nebo na straně koučovaných. Mezi časté překážky, které se 
mohou objevit, patří: 
Vnější překážky: 
• Členové týmu jsou vůči koučování nedůvěřiví, považují ho za nový trik. Důležité je 
o koučování komunikovat, vysvětlit, o co se jedná a k čemu je dobré – mnoho lidí si 
koučování vykládá různě, protože se s ním v nějaké podobě už setkalo a mnohdy ani 
o koučování nešlo – dokladem toho jsou předpony kladené před koučování, které často 
můžeme slyšet – „dokoučovat“, „zkoučovat“, „vykoučovat“, „překoučovat“. Zde je třeba 
klást si otázku, jak si ten který manažer koučování vlastně vyložil. 
• Obava, že koučování vyžaduje příliš mnoho času, který odkrajuje čas z pracovního 
výkonu. Koučování je dlouhodobá investice – je třeba se mu více věnovat na začátku, ale 
po několika setkáních se investovaný čas začne vracet. 
• Kultura organizace není v souladu s koučovacím přístupem. Tato překážka je zásadní 
a někdy hůře ovlivnitelná. Je velmi důležité vytvořit odpovídající prostředí pro koučování 
v rámci firmy, především ve formě podpory ze strany nejvyššího vedení. Pokud například 
koučuje pouze střední management a vyšší management žádné změny ve stylu řízení 
nepodnikl, mohou se v organizaci začít střetávat dvě kultury – kultura příkazů shora 
a kultura zapojení lidí zdola, což je stav dlouhodobě neudržitelný. Koučování rozvíjí 
v lidech jejich kreativitu, samostatnost a zodpovědnost za jejich práci. To paradoxně může 
narážet na kulturu firmy, ve které pracují. Proto bývá také výhodnější, když je koučování 
přijato v organizacích jako styl vedení lidí a je aplikováno napříč celou firmou od 
nejvyššího vedení až po řadové zaměstnance. Zavést koučování nejprve u top manažerů se 
ukazuje čím dál častěji jako nezbytný předpoklad pro úspěšné zavedení koučovacího 
přístupu v celé organizaci. (Crkalová, Riethof, 2007).  
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Vnitřní překážky na straně kouče („sebeomezující názory a přesvědčení“): 
• Obava z nedostatečnosti a uvíznutí na mrtvém bodě. 
• Obava z nedostatečných výsledků a ztráty profesionálního image  
• Sebekritika (Selfhandicaping).   
 „Profesionální kouč zná dobře hranice svých možností. Ví, v čem může být velmi 
užitečný, v čem ne tolik a také v čem pomoci neumí. Také dobře ví, že bude limitován především 
hranicemi možností vás samotných! Prakticky to znamená, že na otázky, co všechno budete 
moci se svým koučem zajistit, rozvinou, vyřešit, bude reagovat také zvědavostí, co všechno 
můžete a budete moci s podporou zajistit, rozvinout a vyřešit vy sami.“ (Parma, 2009).  
 Úskalí se mohou objevit i v samotném průběhu koučování v podobě situací, kdy: 
• Kouč sklouzl do role rádce.  
Místo, aby kouč pomocí otázek podněcoval tvořivost koučovaného a zvyšoval jeho 
odpovědnost za své chování, káže mu svá moudra a pronáší moralizující soudy. 
• Nic se nezlepšilo. 
Někdy se stane, že i po několika rozhovorech je koučování stále na bodu nula. Jednou z nich 
může být kolize osobnostních typů nebo nesprávně definované cíle koučování.  
Vnitřní překážky na straně koučovaného: 
Základním předpokladem pro úspěch koučování je postoj klienta. Ten, kdo pro sebe nebo pro 
svou firmu koučování vyhledá, by měl být sám motivován k dosažení změny. Musel tedy 
obdržet nějakou formu zpětné vazby a akceptovat ji. Zásadní bariéra pro koučování vzniká, 
máme-li rozvíjet někoho, kdo se vlastně sám rozvíjet nechce. Velkou roli zde také hraje 
zadávání koučovacího kontraktu, jeho monitoring a jeho vyhodnocení nadřízenými 
koučovaného (Crkalová, Riethof, 2007).  
 Koučovaný musí být připraven spolupracovat s koučem, tj. "být koučovatelný". Pokud 
není připraven ani schopen zavázat se ke koučování, přijmout opatření nebo prozkoumat různé 
cesty k úspěchu,  nemůže tomuto člověku koučování pomoci. Koučování funguje, když klient 
i kouč vstupují do vztahu plně odhodláni k cílům a k přijetí opatření k dosažení tohoto cíle. Při 
absenci těchto vlastností, by koučování mělo být odloženo (Notargiacomo, 2004).  
Laske (2008)  uvádí, že klientova úroveň rozvoje ovlivňuje jeho schopnost přijmout koučování. 
Podle něj je ego centrický klient na nižší úrovni rozvoje a indikuje nedostatečnou připravenost 
rozvinout se do vyšší úrovně rozvoje. 
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3.6 Proces koučování  
Koučování metodologicky spočívá v rozhovoru mezi koučem a koučovaným, při kterém kouč 
pokládá koučovanému „chytré“ otázky. Koučovaný si během rozhovoru uvědomí a ujasní 
různé skutečnosti, souvislosti, varianty možností řešení apod. Kouč svého klienta obvykle vede 
k předem definovanému cíli. Avšak cestu k jeho dosažení volí každý koučovaný sám. Tím je 
zajištěna nejvyšší možná míra jeho odpovědnosti za dosažení cíle (EMCC CZ, 2008).  
 Na samém začátku koučování podepisuje kouč a koučovaným dohodu o koučování, 
která formálně a právně stanovuje podobu jejich spolupráce. Tato dohoda má často různou 
formu, avšak měla by vždy obsahovat: 
• Vymezení poskytované služby 
• Časové vymezení setkávání zúčastněných, jeho délku, periodu a počet setkání 
• Systém finančního ohodnocení poskytovaných služeb, výši honoráře za hodinu, případně 
odměnu při dosažení cíle 
• Informovaný souhlas koučovaného o procesu, který hodlá absolvovat 
• Závazek mlčenlivosti ze strany kouče, eventuelně také odkaz na etický kodex koučů 
• Postup v případě přerušení koučování 
• Vymezení odpovědností na straně kouče a koučovaného 
• Podpisy zúčastněných stran 
• Eventuelně další údaje 
 Následně se rozbíhají samotná koučovací setkávání, která mohou mít podobu 
takzvaných „spolujízd“ v terénu nebo rozhovorů v nerušeném a příjemném prostředí neutrální 
půdy, zpravidla mimo pracoviště. Přestože je koučování vysoce individualizovaným přístupem 
k rozvoji lidského potenciálu, existuje několik doporučení pro postup práce s klienty. Mezi ty 
nejpoužívanější patří: 
 Metoda Plus-delta patří mezi nejjednodušší modely procesu koučování. Lze ji dobře 
použít tam, kde je stanovený určitý standard, kterého by měl koučovaný pracovník dosáhnout. 
Může se jednat například o určité znalosti a dovednosti nebo o jasně stanovený cíl, kterého má 
pracovník dosáhnout a jaké dovednosti a postupy při tom má použít, aby splňoval určité 
nadefinované standardy. Při pravidelných schůzkách pak dochází k sebehodnocení 
koučovaného a zpětné vazbě od kouče a stanovení následujícího postupu.  Přitom lze použít 
tabulku, z níž název této metody vlastně vznikl: 
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standardy  +              ∆ 
 
znalost x už umím… x1, x2, x3 nejsem si v x úplně jistý v… 
               
znalost y     ještě vůbec neumím 
   
dovednost… už umím (základní úroveň)  ještě nezvládám (složitější případy) 
 
tabulka č. 1: Plus Delta 
Při aplikaci této metody je důležité, že se pracovník ohodnotí sám – toto umím, toto 
mi jde dobře… a v tomto mám ještě rezervy. Kouč mu přitom poskytuje zpětnou vazbu, která 
může korigovat příliš optimistické nebo příliš pesimistické hodnocení koučovaného, a to na 
konkrétních příkladech, aby k reálné korekci došel koučovaný sám. Iniciativa zůstává na 
koučovaném – což posiluje jeho pocit odpovědnosti a angažovanosti. Je zaměřena na ocenění 
žádoucího chování a jeho možné zlepšení. Schází zde kritické hodnocení. To je nahrazeno 
věcnou zpětnou vazbou, připomínající nebo popisující reálné chování koučovaného. 
 Metoda Inner Game autora W. Timothy Gallweye vychází z přesvědčení, že hlavní 
barierou lidského úspěchu je člověk sám. Opírá se o jeho mnohaletou práci ve sportovním 
koučování. Tuto metodu Gallwey aplikoval ve sféře byznysu a to s velkým úspěchem 
(Gallwey, 2004).   
 Během období profesního vyhoření se vzdal klasických tréninkových metod a podařilo 
se mu porozumět vnitřním procesům mysli sportovce, který se snaží zdokonalit v nějaké 
oblasti. Rozpoznal v mysli jeho První Já – autoritu, která všemu rozumí a nedůvěřuje Druhému 
Já - člověku jako bytosti, jeho vnitřnímu potenciálu a schopnostem. První Já  se snaží se 
kontrolovat chování Druhého Já (Gallwey, 2004). Tématiku prvního kritického já rozpracoval 
ve své knize Taming your gramlin Rick Carson, a pojmenoval je vnitřní gremline, záškodný 
skřet (Carson, 2003). V mysli člověka tak vzniká interference a v tu chvíli můžeme rozehrát se 
takzvanou Inner Game – vnitřní hru - souboj těchto dvou vnitřních hlasů v naší mysli. 
Bojujeme proti strachu ze selhání, pochybnostem, sebe-limitujícím přesvědčením 
a nedostatečnému soustředění. Cílem této hry je odstranit překážky k uvolnění potenciálu. Inner 
Game koučovaným pomáhá překonat mentální bloky překážky na cestě k plnému rozvinutí 
soustředění na výkon. Umožňuje vyhrát Druhému Já vnitřní zápas proti odporu vůči změnám, 
pochybnostem o vlastním konáni, obavám z neúspěchu, který v lidské mysli probíhá ve chvíli, 
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kdy se snažíme dosáhnout lepšího výsledku. Outer Game potom reprezentuje vše, co 
potenciálu, který byl metodou Inner Game uvolněn, bráni přeměnit se na výkon, tedy vnější 
překážky bránící dosažení cíle. Míra, s jakou si tuto vnitřní hru uvědomujeme, může 
předznamenat náš úspěch nebo selhání ve vnější hře. Soustředění Druhého Já zvyšuje vnímání 
reality, schopnost volby a (sebe) důvěry, tedy tři základní principy pro efektivní učení dle 
Gallweye,  a umožňuje tak „hrát s lehkosti“.  Zdůrazňuje také důležitost základního nástroje 
koučování – transpozice - schopnosti představit si, co si myslí druhý člověk (Gallwey, 2004).   
 Podstatu metody Inner Game lze vyjádřit následující rovnicí: V = P – I, v níž 
V představuje výkon, P potenciál a I interference. Výkon pomocí metody Inner Game tedy 
můžeme zvýšit snížením interferencí (Gallwey, 2004).  
  „Úkolem kouče je pomoci studentovi udržet si soustředění a důvěřovat v jeho 
schopnost učit se přímo z vlastní zkušenosti. Student se učí svým vlastním tempem mnohem lépe 
a výrazně efektivněji, než kdybych vydával příkazy a kontroloval jejich provedení. Čím víc jsem 
jako kouč přesvědčen o tom, že přirozený proces učení je funkční, tím snadněji získávají 
potřebnou důvěru v sebe sama a ve svoji schopnost učit se ze zkušeností i moji studenti. 
Začneme-li důvěřovat Druhému Já, na první pohled to vypadá, že vědomě rezignujeme na 
kontrolu toho, co se děje. Ve skutečnosti ale kontrolu získáváme, protože se zřekneme 
podřadných prostředků kontroly.“  (Gallwey, 2004, s. 29 - 30) 
 Jako specifickou činnost kouče v oblasti pracovního koučování potom Gallway 
identifikuje naslouchání to, jak někdo uvažuje. „Efektivní koučování na pracovišti nastavuje 
klientům zrcadlo a umožňuje jim uvědomit si, jak uvažují.“ Gallway, 2004, s. 207) 
Ze spolupráce Gallweye a Whitmora vznikl jeden ze základních pracovních nástrojů 
koučování, původně koncipovaný podle Grahama Alexandera. Přehledný systém otázek 
provázaný ještě s dalšími metodami vedení lidí, který J. Whitmore nazval The GROW, podle 
toho, jakými fázemi vývoje klient při koučování prochází. Je možná nejlépe známým modelem 
pro koučování. Whitmore mu udělal jméno v oblasti koučování vysokého výkonu ve sportovní 
oblasti.  Technika je ale dostatečně flexibilní na to, aby mohla být použita prakticky v jakékoliv 
oblasti. Podobně jako většina modelů poskytuje strukturu pro koučovací rozhovor, který je 
navržen tak, aby zajistil určitou formu výsledku (Performance Coaching International, 2006).  
 Kouč pracující tímto způsobem, vede klienta k odpovědím, kterými si klient ujasní své 
cíle, vize či projekty a nakonec najde cestu jak je dobře uskutečnit. 
 Podstatou koučování dle modelu The GROW je docílit lepšího vnímání reality 
a zvýšit odpovědnost na straně koučovaného. Kouč se zaměřuje na silné stránky jedince, jeho 
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vlastní zdroje, schopnosti a příležitosti, a nikoliv pouze na problémy. Kouč pomáhá 
koučovanému přijmout, zvládnout, přeformulovat a řešit výzvy, kterým čelí. Vychází 
z předpokladu, že koučovaný má vše, co potřebuje k vyřešení problému, již k dispozici předem. 
Zkratka „The G.R.O.W.“ odráží fáze postupu při koučování:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č. 1: Model G.R.O.W. (Stewart Associates, 2009) 
The – Topic, sezení většinou probíhá na základě kontraktu, ve kterém se koučovaný s koučem 
shodnou tom, čemu se chtějí pomocí koučování věnovat. 
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G – Goal, vytyčení cílů, kterých chce koučovaný dosáhnout. Cíle nelze opřít o subjektivní pocit 
klienta, protože by potom byly těžko hodnotitelné. Jsou tedy reformulovány nejčastěji pomocí 
škálování („Na škále presentačních schopností od 1 do 10 ti jsem na bodu 5 a rád bych se 
posunul na bod 8.“), operacionalizace („Po mé presentaci mi více než polovina posluchačů 
zatleská.“), a také metodu SMARTER cílů: 
 S – Specifické cíle, jasně stanovené a uchopitelné. 
 M – Měřitelné cíle, buď na škále nebo dosáhl/nedosáhl cíle. 
 A – Cíle orientované na akci, popsané jako zvnějšku patrnou akci, již pozná okolí. 
 R – Realistické cíle, spíše malé a bližší cíle než velké a vzdálené.  
 T – Časově vázané cíle, do kdy cíle dosáhne, kdy v té věci udělá první krok.  
 Chunking – „rozparcelování“ cíle a načasování jednotlivých kroků. 
 E – Energetizující cíle, musí vyvolávat nadšení patrné známkami zvýšené energie. 
 R – Cíle zaznamenané v kontraktu, a to za kolik sezení cíle dosáhne.  
 Po stanovení cíle si kouč s koučovaným ověřuje, nakolik koučovaný věří, že cíle může 
dosáhnout a pracují s energií a motivací koučovaného. Cíle jsou také zaznamenány do 
kontraktu koučování.  
Otázky související s touto fází procesu: 
Co je naším cílem? Jaký cíl si stanovíte? Jaký problém byste chtěl řešit? Co očekáváte od 
koučování / dnešního rozhovoru / svého rozvoje? Jaký dlouhodobý cíl souvisí s problémem, 
který tu řešíme? Jaký časový rámec si pro řešení problému / tento rozvojový cíl představujete? 
V čem by nám to mohlo nejvíce prospět? Jaké to bude, až bude problém vyřešen? Jaký budete 
mít pocit, až bude problém vyřešen? Co o vás lidé budou říkat? Co byste chtěl, aby o vás lidé 
říkali? 
R – Reality, prověření reality. Je zásadní zmapovat jaký je skutečný současný stav věcí. Právě 
ladění vnímání reality je klíčové pro poskytnutí pracovního prostoru pro koučovaného.  
Otázky související s touto fází procesu: 
Jaký je současný stav? Co se děje? Co je nápadné? Jak vy vnímáte současný stav? Jak moc se 
vás současná situace dotýká? Jak byste charakterizoval zásadní problém? Jak vy vnímáte daný 
problém? Jaké jsou jeho příčiny? Jaké jsou jeho důsledky? Jak by současný stav popsali vaši 
spolupracovníci / známí / blízcí? Brání vám nějaké vnitřní překážky něco podniknout? Co jste 
doposud udělal pro zlepšení situace / vyřešení problému? Jaký to mělo účinek? Čemu ze 
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současné situace nerozumíte? Jaké požadavky a časový rámec jste přijal pro tento úkol? Co 
fungovalo? A co ne? Čeho vy opravdu chcete dosáhnout? 
 
O – Options, prověření všech možností, postupů činnosti, řešení problémů, které se neskýtají. 
Pro tuto fázi je velmi důležité vyvolat proud kreativního myšlení a nezamezovat mu komentáři 
a zpochybňováním nápadů koučovaného. Nakonec je totiž na koučovaném, kterou z plejády 
možností vyhodnotí právě on za tu nejvhodnější.   
Otázky související s touto fází procesu: 
Jaké máte možnosti? Co můžete udělat? Co dalšího můžete udělat? Může vám někdo další 
pomoci? Jaké by byly možné prostředky k dosažení cíle? Jaké změny byste rád uskutečnil? Co 
byste udělal, kdybyste měl neomezeně času, prostředků, lidí atd.? Co byste udělal, kdybyste 
mohl začít úplně od začátku? Jaké výhody a nevýhody mají jednotlivé možnosti? Které řešení / 
cesta se vám nejvíce zamlouvá? Co je pro vás v této situaci nejdůležitější? Pro koho nebo pro 
co to děláte? Jak se to hodí mezi vaše současné priority? O jakých alternativních možnostech 
uvažujete? Proč byste to chtěl udělat? Co vás bude stát, když to neuděláte? 
 
W – Will, co a kdy má koučovaný udělat a jaká je jeho vůle to udělat. V této fázi je třeba 
prozkoumat vůli, nebo spíše nadšení koučovaného zvolené kroky udělat. Bedlivě pozorovat 
energetický náboj spojený s těmito kroky a společně s ním ohodnotit jeho přesvědčení 
o potenciální úspěšnosti jím naplánovaných akcí.  
Otázky související s touto fází procesu: 
Co uděláte? Kterou možnost si vyberete? Co bude první krok? Jak poznáte, že se vám daří? 
Jaká kritéria úspěchu jste si stanovil? Kdy začnete? Co vám v tom brání? Co vás může zdržet? 
Jakou podporu potřebujete získat a od koho? Jak byste ohodnotil své odhodlání začít na 
desetibodové stupnici? Co vám bráni docílit hodnoty deset? Jste si jist, že jste zvolil ten 
správný cíl? Na kolik věříte, že se Vám podaří cíle dosáhnout? 
 Metoda The G.R.O.W. je použitelná jako výchozí nástroj pro stanovení cílů a plánu, 
ale i pro vedení jednotlivých koučovacích rozhovorů v kterémkoliv bodě koučovacího systému 
(Crkalová, Riethof, 2007).  
 Podstata koučování však není v modelu GROW. Je v tom, že díky dobře kladeným 
otázkám si klient dělá „jasno“. Díky tomu je pak schopen a ochoten kvalitně se rozhodovat 
o dalším postupu, a za toto rozhodnutí přijímá plnou zodpovědnost. Kvalitní rozhodování 
následně přispívá k vysoké kvalitě a kvantitě výsledků při zachování dalších klíčových 
parametrů naší výkonnosti, jako jsou rozvoj a radost (Koučink Centrum, 2009).  
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GROW či jiný styl kladení otázek je zkrátka nástroj, který pomáhá přijít klientům na to, co 
funguje rychleji. A protože si na to přicházejí svým způsobem sami, mají motivaci své plány 
uskutečnit. I čeští koučové však upozorňují, že tato metoda je smysluplným nástrojem, ale vždy 
záleží na osobnosti, zkušenosti a vzdělání kouče. „Každý člověk je jiný." Dobrý kouč pokládá 
správně zvolenou otázku v čase, kdy ji koučovaný potřebuje slyšet, aby se posunul. Podle 
potřeb klienta k nim harmonicky vybírá i další nástroje a metody rozvoje lidí tak, aby se klient 
posunoval co nejrychleji (Koučink Centrum, 2009).  
V některých případech výše zmíněná metoda nefunguje – koučovaný není schopný 
zvolit reálný cíl; kouč cítí, že v jejich práci není dostatek zájmu a energie (je to spíše „hraní si 
na koučování“); může se stát, že koučovaný má nějaké osobní problémy (rodinné problémy, 
nedostatek sebevědomí apod.), které mu brání v dosažení cíle, nebo osobní vlastnosti 
koučovaného negativně interferují s dosažením efektivních pracovních výsledků (např. 
narcistické rysy apod.). Často se také v organizaci na implicitní (skryté) úrovni objevují 
problémy, které koučovanému brání v efektivním fungování a v dosažení jeho cílů. V takovém 
případě je třeba zaměřit se na reálnou situaci koučovaného a reálné procesy (to, co se kolem něj 
a s ním skutečně děje jaké překážky mu stojí v cestě a jaké má možnosti) a pomoci mu najít 
vhodný způsob řešení.  
Na proces zaměřené koučování představuje nejméně strukturovaný způsob práce 
s klientem, jež pomáhá koučovaným lépe se vyznat v reálných procesech, ve své roli v nich 
i v sobě samých. Tento přístup používá řadu modelů, popisujících reálné procesy, které 
v organizaci (nebo člověku) probíhají. Tuto metodu se lze naučit zhruba půlletým až dvouletým 
výcvikem, proto ji používají spíše profesionální kouči. Umožňuje podpořit pracovníky při 
řešení nejrůznějšího spektra různých událostí a problémů, s kterými se v práci setkávají a ve 
kterých hrají roli jak pracovní okolnosti, tak osobní vlastnosti zúčastněných. Tento přístup 
pochopitelně vyžaduje na straně kouče hlubší znalosti lidské psychiky a dovednosti, které získá 
relativně dlouhodobým výcvikem.  
 Posun při koučování zaznamenává především koučovaný sám na sobě, ale i kouč má 
k dispozici mnoho vodítek k pozorování rozvoje svého koučovaného. Patří mezi ně pokroky 
z denního života, míra energetizace koučovaného ze začátku sezení, hodnotící rozhovory 
s koučovaným, využití škálování pro vyjádření posunu koučovaným a další.  
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V průběhu  koučování často mysl koučovaného prochází různými specifickými stavy, jako 
například: 
• Stuck stage - stav uváznutí mysli, kdy se koučovaný nepohybuje ke svému cíli. „To může 
znamenat, že je klient znuděný, ničemu se neučí, nevidí v sobě budoucnost, nebo také to, že 
se bez výsledku snaží dosáhnout nějakého cíle. Může to také znamenat, že pozoruje stejný 
cyklus chování ve své práci, ve vztazích nebo v zacházení se sebou samým stále dokola.“ 
(Flathery, 2005, s. 167). V tuto chvíli je třeba najít způsob, jak znovu vybudit sílu 
motivace.  
• State of excelence - stav mysli ideální pro efektivitu koučování, kdy silně motivovaný 
jedinec generuje nápady. Jindy je označován pojmem „flow“. 
• Self handycaping – sebeomezující přesvědčení limitují víru koučovaného v jeho možnosti 
a potenciál. Proti-strategií oslabující tyto sebelimitující přesvědčení je takzvaná paradoxní 
intence – rozbíjení bariér, kdy má koučovaný za úkol to, čeho se bojí, a když to má za 
úkol, může si to dovolit a zjistí potom, že to není tak „zlé“.  
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3.7 Psychologický a nepsychologický přístup ke koučování 
V současnosti je velmi diskutovanou oblastí koučování průprava kouče pro vykonávání této 
profese. Samotní koučové si mnohdy protiřečí v tom, kdo by měl či neměl koučem být. Tedy 
z jakého zázemí (oboru) by měl kouč ideálně vyrůst. Ozývají se hlasy tvrdě propagující nutnost 
praxe v oboru, aby byl kouč schopen plně porozumět a orientovat se v prostředí klienta. Jiní 
oponují kontraproduktivitou takových zkušeností ve smyslu posunu do oblasti poradenství 
a zdůrazňují esencialistu schopnosti efektivní práce s lidskou psychikou. Není zcela jasně 
vymezeno, čím je kouč psycholog specifický a co do koučování přináší. Proto se chceme na 
tuto problematiku blíže podívat, prozkoumat odborné zdroje, které jsou doposud k dispozici 
a citovat jak zajímavé pohledy na tuto tématiku tak přímá doporučená východiska odborníků. 
 Psychologie koučování je jednoznačně považována za disciplínu založenou na 
hodnotách zaměřených na posílení (Palmer, Whybrow, 2007). 
 Abychom vymezili přínos psychologického koučování, můžeme říci, že je zaměřeno 
na aplikaci validizovaných psychologických metod pro facilitaci růstu a rozvoje klientů. Podle 
Granta  hledáme efektivní prostředky pomoci klientům dosahovat cílů v jejich osobním 
a pracovním životě (Grant, 2007).  
Psychologické koučování:  
• má hluboké humanistické kořeny 
• zaměřuje se mimo medicínský model 
• nemá žádné zvláštní kontextové zařazení 
 Není překvapující, že tento široký účel je atraktivní pro početnou a různorodou 
skupinu psychologů. 
 Základním předpokladem psychologie koučování je, že lidé v sobě mají zdroje, které 
je mohou vést a pomoci jim naplnit jejich potenciál. Psychologie koučování pracuje 
s partnerským vztahem mezi klientem a koučem. Klienti mají schopnost učit se (Whybrow, 
2008).  
 Definice psychologie koučování poskytuje také porozumění kontextuálnímu rámci, 
v němž koučující psychologové působí. Tento kontext můžeme charakterizovat jako zlepšení 
prožívání života, pracovního výkonu a pocitu životní pohody jednotlivců, skupin a organizací 
(Whybrow, 2008).  
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Psychologie koučování je často považováno za přední v rozvoji excelence v koučování. Je 
aplikovanou psychologií, která čerpá ze zavedených psychologických přístupů a rozvíjí je. 
Můžeme ji chápat jako systematickou aplikaci behaviorální vědy pro zlepšení životních 
zkušeností, pracovní výkonnosti a well-beiing jednotlivců, skupin a organizací, které nezažívají 
klinicky signifikantní mentálně-zdravotní obtíže (Whybrow, 2008).  
 Psychologie koučování slouží ke zvyšování výkonu v pracovním prostředí a v oblasti 
osobního života v rámci normální, ne-klinické, populace. Opírá se přitom o modely koučování, 
které koření v zavedených terapeutických přístupech (Grant, Palmer, 2002).  
  Rauen vidí koučování jako specifický typ na klienta orientované konzultace, která je 
dle Josepha a Bryant-Jefferiesové  způsobem práce s lidmi založeným na meta-teoretickém 
předpokladu, že lidé mají potenciál k rozvoji a růstu a že pokud tento vnitřní potenciál 
uvolníme, jsou schopni se pohybovat kupředu k vyšší autonomii, sociální konstruktivitě 
a optimálnímu fungování. V návaznosti na tato filozofická východiska se podle Whybrowové 
rodí silná spřízněnost mezi psychologií koučování a hnutím positivní psychologie (Rauen 
2005) (Joseph, Bryant-Jefferies, 2007) (Whybrow, 2008).  
 Humanistický přístup předpokládá, že lidí v sobě mají obsaženy konstruktivní 
směřující tendence, které je doprovází na cestě za realizací jejich potenciálu (Rogers, 1963). 
Když byla lidem poskytnuta možnost vyjádřit a aktivovat se, cítili se mnohem více sami sebou, 
chovali se autenticky, pociť ovali stav well-being a vitalitu. Aktivace zdrojů klienta motivovaná 
získáním sebenáhledu a uvědoměním diskrepancí mezi jeho ideálním a reálným stavem se 
skutečně ukazuje jako hlavní faktor úspěchu v psychoterapii (Grawe, 2004) a může být také 
velmi důležitým faktorem pro úspěšné koučování. Nicméně nemůžeme předpokládat, 
že klientova připravenost ke změně bude vyšší při implementaci koučování zvenčí nebo 
dobrovolně (Brauer, 2006).  
 Jako ve kterékoliv jiné oblasti aplikované psychologie je well-beingu (životnímu 
prospívání) v jeho nejširším významu věnovaná pozornost a je nutné na oblast řízení zcela 
aplikovat vhodná doporučení a podporu jednotlivcům (Whybrow, 2008).  
 Zaměření na well-being a podpoření v oblasti pracovního a osobního života přináší do 
popředí positivní filozofické základy praxe psychologického koučování. Moderní psychologie 
koučování se vyvinula z humanistického hnutí v letech 1960 (Palmer – Whybrow, 2007). 
Psychologické koučování proto může být přirozeně považována za Na klienta orientovanou 
praxi (Whybrow, 2008).  
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V současnosti v profesi koučů o oblast psychologie koučování roste zájem. Tento zájem je 
hnán především snahou koučů nalézt nové cesty práce s klientem a porozumět mu na hlubší 
úrovni. Rozvoj takzvané psychologické gramotnosti umožňuje koučům pracovat na 
psychologické a emocionální úrovni – tedy v oblasti, kde se mnoho koučů necítí zcela 
vybavena k plnohodnotné práci. Academy of Executive Coaching (dále jen AoEC) vidí 
psychologické zázemí jako esenciálním pro efektivní koučování spolu s klíčovými 
dovednostmi koučování, obchodu a organizace. Základem pro využití psychologie v koučování 
je přenesení psychologických principů do koučovací praxe. Tento rámec poskytuje modely, 
techniky a nástroje, které kouči umožní najít smysl osobních problémů, kterým jeho klienti čelí 
a zároveň jim poskytují konceptuální základnu pro rozvoj a uplatnění. Tím se prohlubuje 
a zefektivňuje odborná praxe kouče (AoEC, 2009).  
Zatímco psychologie je širokou a rozmanitou disciplínou, u kouče je kladen důraz na 
koučovu kapacitu zvažovat kognitivní a emocionální svět klienta, který je základem jeho 
chování. Kouč potřebuje být vybaven vysokou úrovní psychologických kompetencí, aby mohl 
efektivně: 
• řídit vztah s klientem 
• pracovat s někdy konfliktními hraničními osobními oblastmi 
• pracovat se silnými emocemi 
• rozpoznat a efektivně vést rozhovor za složitých psychologických okolností 
• přecházet mezi různými úrovněmi propojení systémů psychologických 
a organizačních 
Vedle schopnosti být zvídavý a plně porozumět klientovi z psychologické perspektivy, 
je také třeba, aby kouč byl ochoten reflektovat vlastní psychologické obsahy v oblasti vlastních 
zkušeností, zážitků, myšlenek, pocitů a motivace (AoEC, 2009).  
Pokud je to pro praxi psychologie koučování skutečně zásadní, vyplývá, že Stelterovo 
tvrzení o základu koučování jako vytváření smyslu skrze konverzaci může být dosaženo pouze 
skrze opravdu partnerský vztah. Následné předpoklady v rámci tohoto širokého filozofického 
rámce jsou předpoklady, že klient je autonomní, schopen učit se ze své zkušenosti a znalosti, je 
schopen a připraven učit se používat reflexi Koučujícím psychologům se mnohem lépe naváže 
vskutku partnerský vztah s klientem také tím, že dokáží odstranit veškeré explicitní odkazy na 
lékařský model (Whybrow, 2008).  
 „Ti, kteří mají humanistické cítění, snadný kontakt a správnou zralost přejdou 
snadněji do praktik koučování. Ostatní budou moci využít technik, ale budou mít potíže s velmi 
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citlivými oblastmi nebo tématy. Ti, kteří jsou dostatečně zralí pro koučování, se budou moci ve 
společné důvěře přiblížit hlubším a podstatnějším úrovním.“ (Stacke, 2005, s. 82).  
 Podle Stackeho spočívá koučování na detailní znalosti lidské komplexnosti, která 
umožňuje analyzovat chování v různých situacích, vytvářet určité vztahy, metody práce 
a mobilizovat pracovníky aby směřovali ke zvolenému cíli. Praxe kouče v oboru podle něj 
může být i překážkou. Klient má poté tendenci se ke svému kouči neustále obracet s prosbou 
o radu v té které situaci a s otázkami, jak tuto situaci ve své praxi řešil on. Mnohdy toto 
očekávání i po vysvětlení zůstává jakoby zakódováno v podvědomí klienta a brání mu převzít 
stoprocentně zodpovědnost za proces a obsahy koučování. Pevnou zásadou pro koučování 
přitom je „neradit“ (Stacke, 2005).  
 Praxi psychologie koučování nelze definovat v rámci specifického kontextu. 
Poradenská psychologie není ohraničena určitým kontextem aplikace. Její účel je mnohem 
silnějším referenčním rámcem (Whybrow, 2008).  
 Podíváme-li se krátce na účel klinické, poradenské a forenzní psychologie, zjistíme, že 
jsou víceméně zaměřené na odstranění a omezení toho dysfunkčního, zatímco pracovní 
psychologie, psychologie vzdělávání a sportovní psychologie můžeme vidět jako zaměřené na 
zefektivnění funkcí. Psychologie zdraví balancuje někde na pomezí těchto dimenzí. Podíváme-
li se na psychologii koučování skrze tyto dimenze, nalezneme paralely s psychologií zdraví, 
poradenskou a pracovní psychologií v tom, že kontext aplikace je mnohem méně definován 
a jsou zde paralely s pracovní psychologií, psychologií sportu a psychologií vzdělávání, že její 
smysl tkví spíše v posilování funkcí. Pro koučující psychology je zajímavé vidět, jak se tato 
doména praxe vztahuje k dalším aplikacím. V tomto ohledu patří psychologie koučování 
do poradenství jako profesní oblasti definované mnohem více svým účelem než kontextem, 
v němž je umístěna (Whybrow, 2008).  
 Dále je celkově pro psychologii a částečně také pro koučující psychology užitečné 
zůstat si vědomi, být otevření a zajímat se o další úzce související oblasti psychologické praxe. 
Navážeme-li na myšlenku ladění psychologie koučování s poradenskou psychologií, byla tato 
zdánlivá blízkost v rámci významného zájmu podrobena nalezení jasných hranic mezi nimi 
(Bachirova, Cox, 2005). 
 Jaké jsou základy psychologického koučování v praxi? Jak Palmer a Whybrow uvádí, 
formální systematické studium psychologie koučování sahá až do roku 1920 (Palmer, 
Whybrow, 2007).  V této době C. Griffith prováděl psychologická pozorování amerického 
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fotbalu a basketbalu. Později vedl výzkum zaměřený na zjištění čistě psychologických faktů 
a teorií zkoumáním lidského chování, které koření v dovednostech a vědomí atleta s cílem 
zvýšit efektivitu tréninkových metod.  Odtud se začalo odvíjet přímé propojení koučování 
s psychologií. 
Co tedy přináší koučující psychologové? 
 Psychologové vstupují do koučování jednak s bohatými teoretickými a konceptuálními 
znalostmi a jednak s poznáním struktury osobnosti jedince, jeho psycho-fyziologické koncepce, 
fázemi jeho životního rozvoje, jeho psychologické vztahy mezi lidmi a v sociálním prostředí 
a se znalostí předpokladu lidského chování za různorodých podmínek. Mají k dispozici teorie 
lidského rozvoje a procházení změnami, jsou drilováni ve vědeckých metodách, ve statistickém 
bádání založeném na faktických datech. To vše je potenciálně významné pro praxi koučování. 
Psychologové jsou také silně zavázáni etickými pravidly práce s klienty (Whybrow, 2008).  
 Jsou trénováni, aby se ve své práci vyvarovali manipulace, sugesce, vkládání 
myšlenek a dalších neetických postupů, které leckdy pramení z nedostatečného sebe-rozvoje 
a vzdělání.  
 Práce s větším počtem psychologických přístupů rozšiřuje povědomí psychologů 
o užitečných a potřebných rozdílech napříč aplikací, které vyžadují rozdílnou způsobilost ze 
strany kouče. Uvědomění si hranic zvládání práce v prostoru jimi vymezeném je oblastí, kde 
psychologové mají náskok. Shrnuto – koučující psychologové přináší porozumění psychologii 
člověka a to také v situacích změn a rozvoje a jejich intervence je podložena teoretickým 
konceptualizovaným zázemím. To ale není dostatečným argumentem pro vyvození tvrzení, že 
výše zmíněné zázemí dělá z psychologů efektivní kouče (Grant 2007). 
 Grant říká: „Koučování vyžaduje řadu sofistikovaných dovedností a schopnost čerpat z 
expertních znalostí a přitom dokázat facilitovat sebou řízené učení, které je jádrem koučování.“ 
(Grant, 2007, s. 34).  
 Nicméně, stejně jako ostatní, kteří přichází do oboru koučování, psychologové se učí 
skrze proces dekonstrukce a rekonstrukce rámce své práce, aby porozuměli tomu, kdy operují 
nejefektivněji jako koučující psychologové v určitém kontextu (Whybrow, 2008).  
 Podle Fritze Perlse je mechanismus porozumění sobě samému spíše ve vztahu 
k ostatním než že by stál sám o sobě. Pragnantě vynesl tvrzení, že nikdy nevstoupíme dvakrát 
do stejné řeky. Kým jsme v tuto chvíli, jsme nebyli před týdnem, rokem, ani pře chvilkou 
(Perls, 1969). 
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Tento pohled můžeme použít pro artikulaci účelu práce koučujících psychologů. Zahrnuje 
přesvědčení, hodnoty, znalosti a zkušenosti, náš proces koučování a jeho výsledky (Whybrow, 
2008).  
 Předpokládáme, že rámec praxe koučování se v průběhu času bude měnit a rozvíjet 
skrze proces kritické reflexe jako součást vědecko-praktického paradigma, kterému je namítána 
fundamentalita pro aplikaci do psychologické praxe (Lane, Corrie, 2006). 
 Bez akreditace kouč nemůže prokázat zásadní úroveň rozvoje koučovacích schopností 
a dovedností. Zatím nejsme schopni benchmarkovat úroveň psychologické praxe oproti 
uznávaným standardům. Tyto standardy zahrnují: 
• aplikaci psychologie koučování při podpoře well-being a výkonnosti 
• profesionální autonomii a odpovědnost koučujícího psychologa 
• znalosti, porozumění a schopnosti, jimiž je podloženo vzdělání a trénink koučujícího 
psychologa 
• některé další informace, které má kouč psycholog uvádět (Whybrow, 2008).  
 
 Přesto již ve světě existují zavedené vzdělávací instituce pro psychologické koučování. 
V UK a v Evropě existují v současnosti tři university, které mají obor Psychologie koučování 
(City University, the University of East London, the University of Copenhagen). Existuje také 
několik dalších, které Psychologii koučování vedou jako podoborové moduly. Dále existují 
magisterské a doktorandské programy v oblasti Psychologie koučování (Whybrow, 2008).  
 
60 | S t r á n k a  
 
3.8 Specifické psychologické přístupy aplikované v koučování  
Existují různé přístupy ke koučování, které čerpají z psychologického zázemí. Obvykle jsou 
založeny na nějakém terapeutickém přístupu. Je však třeba jasně zdůraznit, že v daném případě 
se nejedná o psychoterapii, ale o využití některých jejích prvků při práci s koučovanými.  
K nejčastějším teoretickým základnám, na nichž psychologické koučování staví, patří 
psychologické terapeutické přístupy jako Systemika, Gestalt, Na klienta orientovaný přístup, 
Kognitivně Behaviorální přístup, Neurolingvistické programování, a další. Na ty potom 
nasedají specifikované přístupy ke koučování, z nichž některé uvádím dle abecedního pořadí:  
Existenciální koučování 
Existenciální koučování je filozofickou metodou koučování, která poskytuje lidem vyjasnění 
v oblasti jejich života a v rozhodování o praktických variantách změn jejich jednání, 
přesvědčeních a hodnot (Existential Academy, 2009).  
 Jak existenciální koučování chápe dilemata a témata, na nichž lidé chtějí v koučování 
pracovat? Existenciální koučování zakládá svůj přístup na centrálním předpokladu, že život je 
nejisté podnikání a že jedna věc, kterou můžeme předpokládat, je, že budeme konfrontování 
s jeho nepředvídatelností v jakémkoliv bodě naší cesty.  
 Jako lidské bytosti všichni sdílíme zkušenost setkání se a konfrontaci s bezpočtem 
nejistot života. Ty mohou být osobní (tématika zdraví, zaměstnání, lásky) nebo souviset se 
zaměstnáním (tématika erupce nepředvídaných konfliktů v zaměstnání nebo mezi soupeřícími 
organizacemi či národy) a nebo často obsahuje elementy obojího. Naše zkušenost s nejistotou 
provokuje pocity znepokojení a úzkosti.  
 Existenciální koučování rozpoznává, že úzkost nemusí nutně být špatná „věc“ nebo 
problematická současnost, která musí být zmírněna nebo odstraněna. Pocity úzkosti mohou mít 
stimulující efekt, mohou nás propojit s naším smyslem vnímání žití života a je zdrojem všech 
kreativních a originálních sebenáhledů a rozhodování se. Je důležité reflektovat, že úzkosti 
prázdný život by postrádal význam, entusiasmus, zvídavost a nutkání pokračovat (Spinelli, 
2009).  
 Nicméně když se úzkost s ohledem na zkušenost životní nejistoty stane matoucí, 
nezvladatelnou nebo nesnesitelnou, pokoušíme se iniciovat cesty navržené k redukci nebo 
odstranění úzkosti. Naneštěstí nejběžnější cesty, jež adoptujeme, mohou být sami o sobě 
problematické. Typické je, že spoléháme na strategie, které odmítají postavit se tváří v tvář 
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existenci pociť ované úzkosti. Nebo se snažíme ji transformovat do jiných forem úzkosti, 
s nimiž si možná dokážeme lépe poradit. Nebo často řešíme pociť ovanou úzkost tím, že jednak 
jednáme impulsivně a nezodpovědně nebo pokračujeme ve vláčení životem s vírou, že úzkost 
nakonec vymizí dříve, než mi (Spinelli, 2009).  
 Existenciální koučování argumentuje tím, že není příliš užitečné aplikovat obecné 
techniky na specifické a unikátně prožívané životní obsahy. Místo toho vytvoření bezpečného 
a důvěryhodného životního prostředí podporuje klienty, aby zjistili více a aby upřímněji zažili, 
jaký je jejich světonázor, jaké to je zažívat svůj světonázor a také světonázor ostatních a jak 
současná dilemata, předpokládané obavy a nejistoty, mohou být výzvou k něčemu nebo 
výsledkem toho samého pohledu na svět (Spinelli, 2009).  
Základní existenciální a logoterapeutické premisy, které upravují přístup ke koučování: 
• Individualita: Každý jedinec je unikátní a každý z nás má vlastní světonázor, každý máme 
svůj způsob bytí ve světě.   
• Volba: Nemáme jen svobodu volby, ale jsme také zodpovědní za své volby a rozhodnutí. 
Existencialisté jsou přesvědčeni o tom, že naše životy nejsou predeterminovány. Své 
životy tvoříme skrze naše volby, o nichž se rozhodujeme. Je třeba pamatovat na to, že 
existence předchází esenci. Stáváme se tím, kým se rozhodneme stát.    
• Časová ohraničenost: Lidská existence je konečná a jsme si toho vědomi. To je všemocný 
koncept smrti. Nakonec zemřeme a toto vědomí je stále s námi. Jak toto uvědomění 
využijeme je naší volbou.  
• Isolace / propojení: Existenciální izolace je tenzí mezi naším uvědoměním absolutní 
izolace a naší touhou po kontaktu, ochraně, naším přáním být součástí něčeho většího, než 
jsme sami. Neustále bojujeme o rovnováhu mezi izolací a  kontaktem. Jsme součástí světa. 
Ovlivňujeme ostatní a jsme ovlivňováni jimi a okolním světem. Naše propojení je to, jak se 
rozhodneme v tomto světě být. Jak propojení, jak zodpovědní za své volby, do jaké míry 
participujeme nebo pozorujeme z ústraní. A tato rozhodnutí vedou k závěru… 
• Význam: Tyto faktory vedou k existenciální úzkosti, která bývá často nepochopena. Jak při 
vědomí že (nakonec) zemřeme, nalezneme smysl /význam této absurdní existence. Jak se 
rozhodovat? Význam nacházíme tím, že žijeme dobře… se  zaujetím a intensivně! 
Nemůžeme lidem říci, jaký je význam jejich života, ten musí odhalit oni. Protože jsme 
všichni jedineční, mají naše životy jedinečné významy.   
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Z těchto  konceptů čerpá praxe koučování následující přístup: 
1. Každý člověk je jedinečný a tato jedinečnost je  vážená. 
2. Naše volby nás definují. Můžeme se rozhodnout být jiní.  
3. Ke změnám dochází v rámci aktivit, takže do toho! 
4. Se změnami přichází úzkost a obrana – to je dobře! 
5. Cíli přispívá touha dostat se za úzkost.  
6. Za svá rozhodnutí přeberte zodpovědnost a učte  se!  
7. Konflikt, konfrontace jsou příležitostmi, z nichž se můžeme učit.  
8. To co bylo zmíněno výše, vytváří sebepoznání umožňující autentické vztahy 
9. Svět je nejisté místo, přijměte a oceňte tuto absurditu, a učte se! 
10. Klient musí vyřešit  své věci sám, kouč je jen průvodcem (De Luca, 2009).  
Gestalt v koučování 
Tento psychologický přístup, založený Fritzem Perlsem v roce 1960, je hluboce přínosný, 
věnujeme-li se složitosti a nejednoznačnosti dnešních organizací a racionální přístup k této 
problematice již nadále nepřináší řešení. Rámec Gestalt přístupu nabízí způsob bytí, rozvoj 
vnímání přítomnosti tím, že kouč působí jako mocný vzor ve své práci (AoEC, 2009).  
Gestalt užívá holistický přístup, který: 
• integruje kognitivní, emociální a behaviorální aspekt vztahů 
• podporuje dobrou komunikaci a porozumění 
• bere na vědomí funkci resistence a iracionálního chování 
• ukazuje, jak jsou lidé a události systematicky propojeny v rámci organizací 
• pojímá kouče jako jedinečné „self“  
Aplikace Gestalt přístupu v koučování: 
• zvyšuje smyslové povědomí kouče tak, aby dokázal lépe reagovat na náladu klienta 
a atmosféru komunikace 
• bystří  koučovu  všímavost k tomu, co lze sledovat, slyšet, cítit v klientově systému cyklu 
zkušeností 
• učí kouče, jak může být Gestalt cyklus zkušeností použit jako dynamický model 
k porozumění  individuálního a skupinového rozvoje 
• učí kouče pochopit odpor ke změnám, poskytuje mu informace o paradoxní povaze změny 
a pomáhá mu pochopit strukturu odporu v koučovací praxi (AoEC, 2009).  
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Gestalt Institute of Clevelad (dále GIoC) vidí přínos aplikace tohoto přístupu do koučování 
následně: Gestalt teorie a metodologie pomáhá koučům identifikovat a ocenit své silné stránky, 
kompetence a esenciální podstatu, stavět na nich a podporovat jimi nové zkušenosti svých 
klientů. Mocný proces Gestalt sebepoznání odhaluje dosud nepoznané síly a rozšiřuje oblast 
úspěšného chování. Použití Gestalt teorie a metod nabízí dynamický, holistický a kreativní 
přístup ke koučování, který maximalizuje koučovu efektivitu a poskytuje velké výhody 
klientovi. Gestalt koučovací přístup podporuje vysoký dopad využití Self. Gestalt výcvik 
v koučování zahrnuje budování uvědomění sebe sama, ostatních a prostředí nebo systému, 
který má dopad na klienta, zaměřením na to, co je klientem plně přítomno a vnímáno 
v současnosti, nahlédnutím na to, jak se klient pohybuje v rámci svých zkušeností, spolu-
vytvářením experimentálních situací, trénováním koučování a rozvojem koučovacích 
dovedností, které zvyšují potenciál koučování.  Kouč také musí umět  efektivně využívat svého 
self v dalších oblastech, například koučování napříč rozdíly, koučování pro individuální změnu, 
koučování pro management konfliktů (GIoC, 2010).  
 
Kognitivně behaviorální přístup v koučování 
Kognitivně behaviorální terapie, založená především na práci Aarona Becka a Alberta Ellise, 
využívá koučování zejména jako pohled na to, jak reagujeme na události a to je determinování 
tím, jak o nich přemýšlíme. Prozkoumáním a přehodnocením našich myšlenkových vzorců 
a systémů přesvědčení můžeme rozvinout spíše efektivní chování. Kognitivně behaviorální 
přístup přináší časově ohraničenou, na cíl orientovanou, na uvědomění „teď a tady“ zaměřenou 
pomoc jednotlivcům rozvinout akční plány změn (AoEC, 2009).  
Kognitivně behaviorální přístup koučům nabízí: 
• identifikaci negativních nebo iracionálních vzorců myšlení, které vedou k neefektivnímu 
chování a snižují výkon 
• aplikaci modelů strukturovaného řešení problémů, který jedincům umožňuje vést 
a podněcovat svou schopnost řešit vlastní problémy 
• zkvalitnění schopnosti identifikovat sebelimitující iracionální či nerealistické systémy 
přesvědčení 
• přerámování poraženeckého chování klienta 
• nový způsob práce se vztahy mezi myšlením a cítěním, které ústí v chování (AoEC, 2009).  
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Logoterapie a koučování 
Logoterapii nám snad nejlépe přiblíží tato Franklova věta: „O otázce, 'Jaký má život smysl?,' se 
domnívám, že je špatně položena a že správně zní: 'Jaký smysl chci dát svému životu?'“ 
 I v koučování je právě na klientovi, aby převzal odpovědnost a naplnil smysl svého 
života. V podstatě jsou všechny lidské bytosti unikátní s entitou těla, mysli a ducha. Všichni 
procházíme unikátními situacemi a stále usilujeme o smysl. Jsme k tomu svobodní v kterýkoliv 
moment jako odpověď na konkrétní nároky. Toto jsou myšlenky logoterapeutické, které však 
naprostou korespondují s koučovacím přístupem.  
 Člověk se jako osoba může svobodně rozhodovat na základě schopnosti sebeodstupu 
(od sebe sama, svých nároků, pocitů apod.). Ve Franklově pojetí je osoba sebeurčující - 
rozhoduje, co se v příštím okamžiku stane, co učiní: jaké zaujme postoje a uskuteční hodnoty. 
Osoba je však zároveň vždy nositelem odpovědnosti za to, co činní, jak žije a naplňuje hodnoty 
přítomné situace (smysl). 
 Základním předpokladem je, že každý jedinec má svůj účel, potřebu či důvod pro bytí, 
která má být odhalena a naplněna. Logoterapie je vědecky ověřenou metodou využívanou 
k podpoře lidí v odhalování hlubšího smyslu jejich života. Tato technika podporuje klienty 
v dosahování otevřenosti a flexibility potřebné k tvarování každodenního života do 
smysluplného jednání. Ve výsledku klienti, kteří prošli Logo - koučováním jsou spíše schopni 
nalézt smysl a využít to k obohacení kvality jejich života (Thulani, 2009).  
 
Na klienta orientovaný přístup v koučování 
Na klienta orientovaný přístup podporuje psychologii koučování partnerským vztahem 
a profesionálním přístupem (Joseph, 2006).  
 S Rogersovskou terapií se koučování shoduje v oblastech předpokladů pro vytvoření 
vztahu mezi klientem a terapeutem, potažmo klientem a koučem. Tři aspekty Rogersovské 
terapie se koučováním prolínají: akceptace – bezvýhradné a úplné přijeti klienta „se vším 
všudy“, empatie – vcítění a porozuměni, autenticita –vnášení sám sebe do práce s klientem. 
Tyto tři principy patři mezi techniky koučovacího rozhovoru. Pro kouče navíc platí důraz na 
absenci jakéhokoli hodnocení. Tím umožňuje svému klientovi bez obav mluvit o svých 
myšlenkách a nacházet tak cestu pro uskutečňování stanovených cílů (Říhová, 2010). 
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Na tělo orientovaný kognitivní přístup a síla práce s tělem v koučování 
Na tělo orientovaný kognitivní přístup využitý v koučování a práce s tělem věnují svou 
pozornost a pracují s rozsáhlým množstvím informací z našeho vlastního těla a těl ostatních 
lidí, s našimi myšlenkami a vjemy a s tím, jak lidé dynamicky interagují s ostatními. To může 
kouč využít k významnému obohacení zážitku koučování, ke zvýšení efektivity při facilitaci 
skupinových procesů a v některých případech to může být jediný způsob, jak pomoci klientovi 
vytvořit mocné a trvalé změny. V naší společnosti jsme stále více vedení k preferenci 
verbálních abstraktních representací, kterými unikáme od reality a pociť ovanému prožitku 
zkušenosti. Proto často přehlédneme bohatství vizuálních a pociť ovaných informací přímo před 
námi, presentovaných, někdy nevědomě, klientem a také zažívaných námi samotnými (AoEC, 
2009).  
 Tento přístup ovlivnilo mnoho osobností, například Lowen, Keleman, Goleman, 
filozofie Chi Kung a Ajurvéda. Kouči Na tělo orientovaný kognitivní přístup a práce s tělem 
přinášejí: 
• poznání základních somatických typů osobností a jejich každodenní dopad na prosperování 
a efektivitu jedince 
• poznání jak se naše tělo, nebo tělo klienta, mnohdy mimo úroveň našeho vědomí drží 
starých a neefektivních zvyků, a jak tyto zvyky měnit 
• reálné čtení klientovy komunikace a porozumění jazyku jeho těla 
• naučí je pomoci klientovi k hlubším a trvalejším změnám  
• pomoc kouči i klientovi lépe zvládat stress  
• naučí kouče, jak pracovat tímto stylem na nejvyšších manažerských pozicích, a přesto 
nepůsobit zdánlivě neprofesionálně (AoEC, 2009).  
 
Neurolingvistické programování v koučování 
Neurolingistické programování (NLP) v koučování je ateoretickým, pragmatickým přístupem, 
který sdílí filozofii s konstruktivismem, behaviorismem a zkušenostní psychologií. Je 
jednoznačně eklektické a ve svém zaměření vychází z mnoha psychologických přístupů. NLP 
původně vyvinuté Richardem Bandlerem a Johnem Grinderem v roce 1975, představuje jednu 
z nejpraktičtějších aplikací psychologických konceptů  a technik. Zakladatelé tohoto přístupu se 
nezavázali žádné teorii, protože by dle nich byl komplexnější a zároveň méně využitelný. Místo 
toho popsali NLP jako meta-disciplínu. Při studiu struktury subjektivní zkušenosti bylo jejich 
primárním zájmem popsat, jak někdo funguje, aniž by potřebovali rozumět proč tomu tak je. 
NLP je popisováno jako přístup s metodologií zanechávající cestu technik.  
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Pracuje-li kouč jako NLP kouč, adoptuje přístup, který zdůrazňuje využití pro klienta spíše  než 
pravdivost pro kouče.  
NLP je využíváno v profesionální i osobnostní oblasti, včetně řízení, prodeje 
a výkonnost, interpersonálních a komunikačních dovedností, v osobním rozvoji, motivaci, a ve 
využití  účinných technik učení (Results Coaching Systems, 2004).  
Bandler a Grinder začali tím, že modelovali a duplikovali vzory několika špičkových 
komunikátorů a terapeutů. Někteří z prvních lidí, kteří byli studováni, zahrnovali 
hypnoterapeuta Miltona Ericksona, gestalt terapeuta Fritze Perlse a rodinnou terapeutku 
Virginii Satirovou. Od té doby přispělo růstu rozvoji NLP mnoho dalších a NLP reprezentuje 
studie excelence v mnoha oblastech (Results Coaching Systems, 2004).  
Praxe NLP hovoří o způsobech, kterými lidé interagují se světem. Předpokládá, že lidé 
při tom využívají především jeden ze tří modelů - vizuální, zvukový nebo kinestetický. Tyto 
faktory mohou být docela důležité, když se podíváme na mechaniku koučování, které může 
probíhat tváří v tvář  nebo telefonicky. Lidé, kteří jsou primárně kinesteticky orientovaní jsou 
do značné míry ovlivněni svými pocity. Je třeba u nich vzít v úvahu také emocionální cestu 
koučování (Results Coaching Systems, 2004).  
 
Pozitivní psychologie v koučování 
Svébytný proud v pozitivní psychologii se orientuje na tzv. psychologii silných stránek 
osobnosti. Uplatňuje nový přístup v uvažování o charakteru, inteligenci, usuzování, kreativitě, 
pozitivní životní dráze stárnutí a dalších tématech (Centrum pozitivní psychologie, 2009).  
 Je aktuálním a rychle se rozvíjejícím směrem v současné světové psychologii, který se 
teoreticky, výzkumně i prakticky zaměřuje na doplnění celkového obrazu psychiky 
o donedávna spíše zanedbávaná kladná témata. Vůdčí osobnost směru, americký psycholog 
Martin Seligman ji deklaruje jako vědu o pozitivních emocích (radost, štěstí, láska, naděje) 
a kladných životních zážitcích a zkušenostech, o pozitivních individuálních vlastnostech 
a rysech osobnosti (optimismus, nezdolnost, smysl pro humor, svědomitost, sebedůvěra) 
a o pozitivně fungujících společenstvích a institucích (Křivohlavý, 2004). 
 Klade důraz na využití výsledků zkoumání v oblasti životního stylu, ve vzdělávacím 
procesu, v psychoterapii a poradenství i ve veřejné správě a psychologii řízení (Centrum 
pozitivní psychologie, 2009).  
 Současní badatelé se věnují tématům z kognitivní oblasti (moudrost, touha po poznání, 
vnímaná osobní zdatnost, tvořivost), z oblasti speciálních způsobů zvládání náročných 
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životních situací (otázka smysluplnosti života, spiritualita, pokora či z oblasti sociální 
psychologie - soucítění, odpouštění a smiřování, empatie a altruismus) (Křivohlavý, 2004). 
 Positivní psychologie poskytuje koučování rámec založený na důkazech 
a definovanou oblast praxe. Dále může poskytnout rozsah validních měření, daty podložené 
intervence a referenční bod, z něhož lze vyvinout smysluplný trénink a akreditační procesy, 
které pomohou nastavit hranice zodpovědné praxe koučování. Positivní psychologie může 
poskytnout koučování ohraničený rozsah praxe s intervencemi a funkčním měřením 
a s pohledem na adekvátní kvalifikace pro to být koučem. V současnosti schází praxi 
koučování limity. Positivní psychologie studuje positivní emoce, závazek a význam. Tři 
aspekty, které dávají smysl vědecky těžkopádné představě štěstí. Positivní psychologie se 
pokouší o změření, klasifikaci a výstavbu těchto tří aspektů života (Seligman,  
Csikszentmihalyi, 2000).  
 Praktikování právě těchto tří snah může přinést nějaký řád do chaosu tím, že bude 
limitovat rozsah praxe koučování. Positivní psychologie koření v empirickém výzkumu. Užívá 
tradičních metod zavedených psychometrických měření, experimentů, longitudinálních 
výzkumů, placebo studií k evaluaci funkčnosti intervence. To vyřadí ty, kteří nesplňují tyto 
zlaté standardy, jako neefektivní a poctí ty, kteří jimi projdou. To pomůže stanovit meze 
odpovědné praxe koučování (Seligman, Steen, Park,, Peterson, 2005).  
 Na silné stránky zaměřené koučování zvyšuje zapojení a závazek klienta, jeho energii 
a motivaci (Linley, Harrington, 2006).  
 Aby bylo koučování efektivní, intervence musí lidem pomáhat využívat svých silných 
stránek lépe a umět jim porozumět (Govindji, Linley 2007). Zvýšené využití  silných stránek 
vede ke zvýšení spokojenosti a snížení depresivity (Seligman et al., 2005). 
Psychodynamický přístup v koučování 
Dle Kilburga zní centrální otázka psychodynamického přístupu aplikovaného v koučování 
takto: „Připomíná Vám to něco, co jste zažil již dříve?“ Jde obecně o velmi otevřený způsob 
jak pozvat klienta k prozkoumání své historie a komponent velmi obtížné situace v jeho 
vlastních podmínkách. Klient mnohdy sám najde podobnou příhodu, kterou kdysi zažil a která 
pro něj byla natolik významná, že zásadně ovlivnila jeho prožívání a jednání podobných 
situací. Uvědomění těchto paralel potom přináší možnost vymanit se z moci původní 
zkušenosti a podívat se na aktuální situaci bez jejího vlivu. Události, pocity, myšlenky 
a způsoby chování, které jsou mimo naše vědomí, mohou významně ovlivnit rozhodování 
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a chování ať  už v osobním životě nebo v pracovním procesu. Nevědomý materiál v podobě 
minulých zkušeností, emocionálních reakcí, obranných reakcí, nevyřešené konflikty, 
dysfunkční modely myšlení a chování může ovlivnit pracovní výkon na všech pracovních 
pozicích a následně ovlivní i efektivitu organizace. Protože jde o nevědomý materiál, domnívá 
se Kilburg, že se málokdy sám o sobě z nevědomí vynoří. Psychodynamické nahlédnutí by 
mělo pokračovat náhledem na aktuální situaci z vědomého úhlu pohledu a další práce již 
nemusí být vůbec psychodynamicky specifická. Psychodynamický náhled a metody mohou 
pomoci tam, kde se konvenční postupy koučování ukázaly jako neefektivní (Kilburg, 2004).  
 Problematika pracovního výkonu individuálních pracovníků, skupin i organizace jako 
celku mívá často souvislost s nevědomým materiálem (Kilburg, 2004).  
 K situacím, kdy může kouč zvažovat psychodynamickou tématiku, patří chvíle, kdy: 
• klient pokračuje v nevhodném chování nebo v nízkém pracovním výkonu, navzdory 
vědomým záměrům a snaze o zlepšení 
• klient trpí silnými dezorganizujícími a ničivými pocity a reakcemi, pro které není jasné 
vysvětlení 
• klient čelí opakovaným situacím a problémům, které jsou nepochopitelné a destruktivní 
a pro které neexistují jasné odpovědí nebo předešlé pokusy o změnu neuspěly 
• klient se snaží porozumět své historii, cílům, motivaci a chování s hlubším 
psychologickým podtextem. 
Nebo pokud: 
• věci se nedějí tak jak by měly 
• hrozí nebo se již objevil vědomý či nevědomý konflikt 
• hrozí velké životní změny 
• hrozí změny ve významných vztazích v rámci organizace i mimo ni 
• hrozí normální až abnormální krize, regrese, prohry na úrovni jednotlivce, skupin i celé 
organizace 
• znalosti, schopnosti nebo dovednosti mohou být nedostatečné pro úspěšné vyřešení 
problému nebo zvládnutí výzev 
• zakouší-li blízká osoba našeho klienta obtíže a problémy  
• brání-li výkonu kariéry výkonové problémy, neschopnost vykonávat práci 
• vztahové obtíže ohrožují pracovní výkon a efektivitu celé organizace 
• trauma nebo katastrofa postihnou koučovaného 
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• kouč sám v sobě detekuje signifikantní emocionální, kognitivní reakci na nebo chování 
vůči svému klientovi (Kilburg, 2004).  
Psychodynamický přístup a intervence v koučování, jsou li užity efektivně, podporují 
a zlepšují: 
1. sebe-uvědomění, uvědomění rodiny, skupiny a organizace  
2. zvládání svých emocí 
3. manažerskou praxi 
4. flexibilitu a kreativitu v chování 
5. resilienci 
6. psychosociální rozvoj 
7. profesionální, osobní a sociální vztahy 
8. mentální schopnosti 
9. kapacitu pro duchovní rozvoj 
10. rodinné, manželské a intimní vztahy 
 Spolu s rostoucí senioritou a autoritou vedoucích pracovníků v organizaci roste riziko 
rekapitulace individuálních konfliktů v širším prostředí. Kouč by měl pracovní 
a interpersonální problémy podrobit psychodynamické analýze, aby určil, zda se takto 
nemanifestují některé z rozvojových konfliktů (Kilburg, 2004).  
  Kouč, který má v oblasti těchto modelů pracovní znalosti, může být ve skvělé 
diagnostické pozici při započetí práce s klientem. Může také enormně těžit z porozumění těmto 
konceptům, když se setkají s obtížemi v pracovních vztazích (Kilburg, 2004).  
 Mezi specifické techniky, které psychodynamické přístupy do koučování přináší, patří: 
• vyprávění příběhů,  
• rozpoznávání vzorců chování 
• mentální simulace,  
• identifikace emocí, obran, myšlenek, konfliktů, životních témat, kompromisů a dalších 
dynamických témat, jako přenos, proti-přenos, trauma, charakterové vlastnosti, 
interpersonální dynamika, attachement, sadomasochismus, opakované kompulze 
a vzdělávání klienta v nich 
• hypotézy a výzvy 
• objasňování 
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• podpůrné intervence a sugesce, direktiva, devalvace neefektivního, nevhodného, 
destruktivního a dalšího manifestovaného chování 
• konfrontace 
• interpretace (Kilburg, 2004).  
Je však zásadní udržovat v mysli fakt, že klient si nevyžádal služby terapeutické, ale koučovací, 
a že nechce být presentován jako osoba trpící psychologickými poruchami a nepřeje si, aby 
s ním bylo jednáno jako s pacientem.  
Před vstupem do oblastí, které mohou být obtížné a ohrožující by měl být mezi 
koučem a koučovaným vybudován pevný vztah důvěry a empatie.  Musíme mít na paměti, že 
pravý expert v jakémkoliv koučovacím vztahu je sám klient. Právě on má nejvíce znalostí 
o organizaci, výzvy, schopnosti a zkušenosti, které je dovedli na pracovní úroveň, na níž jsou 
(Kilburg, 2006).   
 
Systemické koučování  
Systemické koučování čerpá základy teorie pro svůj přístup ke koučování z několika disciplín 
najednou. Propojuje tak hned několik pohledů na svět a na člověka. Filozofické základy čerpá 
systemické koučování z objektivismu a konstruktivismu, tedy ze směrů zabývajících se 
bádáním nad Světem, jeho fungováním a jeho poznatelností. Dále čerpá z komunikační teorie, 
kybernetiky druhého řádu, teorie chaosu, teorie autopoietických systémů, synergetiky, teorie 
dynamických systémů, obecné systémové teorie, teorie sociálních systémů a dalších. 
Z předešlého výčtu je zjevné, že systemický přístup ke koučování není izolovanou uzavřenou 
disciplínou. Je spíše jakýmsi myšlenkovým proudem plným teorií, modelů a přístupů, které se 
vzájemně ovlivňují a rozvíjejí (Parma, 2006).   
 Poskytují tak kouči široký prostor, pro variabilitu práce s klientem dle jeho 
individuálních potřeb. Systemický kouč se nebojí půjčit si z kteréhokoliv přístupu právě to, co 
nejspíše může klientovi pomoci, místo toho, aby se rigidně držel jedné teorie. 
 Systemické otázky poskytují vysokou míru sebereflexe. Aktivují potenciál klienta. 
Jsou převážně orientovány na budoucnost, mohou pracovat s tématem skrytého pozorovatele, 
zvažují hypotetické varianty, nepředpokládaný kontext (Heiker, Huffington, 2006).  
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Transakční analýza v koučování 
Původní psychoterapeutický model Erica Berne, kanadského psychiatra, z let 1960, je 
v současnosti široce využíván v oblasti organizačního rozvoje a vzdělávání, v oblasti 
poradensvtí i psychoterapie. Transakční analýza je uznávána jako přístup snadno dostupný 
a přesto široce využitelný pro porozumění koučů jednotlivcům, vztahům a komunikaci (AoEC, 
2009).  
Transakční analýza nabízí: 
• model struktury lidské psychiky,  
• komunikační teorii spolu s modelem pro analýzu systémů a organizací 
• teorii vývoje osobnosti v dětství 
Transakční psychologie osobnosti kouči nabízí: 
• porozumění fungování, chování a vyjadřování osobnosti různých lidí,  
• model Partner, Rodič, Dítě jako cestu k porozumění a práci s náročnými vztahy 
• rozvoj strategií zaměřených na vytvoření a oživení efektivnější komunikace 
• porozumění důležitosti a hodnotě primárních vzorů a jejich vlivu na kvalitu našich vztahů 
a úrovně stresu v organizaci 
• porozumění jak  rozdílné styly učení ovlivňují pracovní výkon 
• rozpoznání psychologické „hry“ odehrávající se v týmech 
• porozumění jak raný životní příběh člověka ovlivňuje jeho život jako dospělého jedince 
• užití analýzy scénáře jako způsob porozumění, jak lidé neúmyslně dostávají sami sebe do 
problémů, a co s tím mohou dělat (AoEC, 2009).  
 
Využití hypnózy v koučování 
Vzhledem ke složitosti vztahu kouče s koučovaným a jeho vlivu na koučování, je z etického 
pohledu na věc naprosto zásadní, aby kouč obezřetně zvážil využití jakýchkoliv technik 
(Bachkirova, 2007).  
 Palmer (2008) uvádí, že v koučování se často k podpoření výkonu a snížení stresu 
užívá techniky mindfullness (zaměření se na sebeuvědomění a ostření uvědomování si reality), 
která pramení z hypnotických technik.  
Berger (2002) pojednává o hranicích využití hypnózy v profesním, životním 
a dovednostním koučování. Doporučuje jeho využití jako pomůcky pro změnu vizualizací 
reálné situace, k přijetí této situace a k motivaci posunu směrem k lepšímu stavu. Nazývá tento 
proces Transitní vizualizací.  
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Některé knihy o sebe-koučování (např. Palmer, Puri, 2006) také obsahují auto-hypnotizační 
techniky, které čtenáři pomohou lépe zvládat stres.  
Další vizualizační techniky, jako například imaginace zvládání situací, mohou 
koučovanému pomoci nacvičit si strategie zvládání pro ně náročných situací, jako například 
presentování.  
Armatas doporučuje užívat pojem „koučovací hypnóza“ pro označení hypnotických technik 
užívaných v koučování, aby se tak vymezila oproti terapeutickému využití (Armatas, 2009).  
Hypnóza má dlouhou tradici aplikace při zvyšování lidských schopností a potenciálu 
ať  už při podpoře rozvoje osobního, týmového nebo manažerského, při posilování tvořivosti, 
podpoře atletů a studentů při zvládání úzkostí a facilitaci rozvoje a učení. Byla léta využívána 
především pro facilitaci v terapeutickém prostředí (Palmer, 2008).  
Hypnóza facilituje přístup k informacím, o nichž si člověk nemusí být zcela vědom 
a zvyšuje pocit bezpečí při práci s osobními tématy (Gruzelier, 2000).  To poskytuje 
potenciální benefit pro rozvojové koučování. Hypnotické techniky a principy můžeme pro 
dosahování cílů v koučování, jako jiné terapeutické techniky, také zapojit (Armatas, 2009).  
Z širokého spektra hypnotických technik se Armatas pro potřeby koučování zaměřuje 
na tři základní.: sebe-hypnóza, věková progrese a věková regrese.  
Sebe-hypnóza může být využita především pro facilitaci sebezdokonalování 
a zvyšování sebekontroly. Může být také přidána pro facilitaci učení a zvyšování výkonu, 
podporu učení, povzbuzování samostatnosti a zmocňování, zvyšování motivace, 
zdokonalování se v dovednostech, změně návyků a v dalších oblastech (Sanders, 1997).  
Věková progrese zahrnuje mentální práci v budoucnosti. Uplatňuje se zejména při 
koučování zaměřeném na řešení. Koučovaní jsou vyzvání k postoupení do budoucnosti, kde 
mohou nacvičovat nedávno osvojené strategie zvládání, zkoušet přínosy změn a zvyšovat tak 
svou motivaci, identifikovat vyvstávající problémy plynoucí ze změn a řešit je předem, zvýšit 
post-hypnotické sugesce na konci sezení  (Heap, Aravind, 2002). Může být využita pro 
stanovení jasných cílů, potřebných zdrojů, dovedností a zvládacích mechanismů potřebných 
k dosažení cíle.  
Věková regrese odkazuje na znovuprožití vzpomínek v představách člověka, a to 
hlavně z raných dob života. Nesnaží se vrátit klienta do dřívějšího stavu. Snaží se využít 
paměť  jako podpůrný nástroj rozvoje (Nash, 1987).  
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Pomocí věkové regrese můžeme prozkoumat budoucí požadovaný obraz:  
• Toho, co chce koučovaný dělat, jak se chce cítit. 
• Jaký je úspěch. 
• Problémy, které úspěch může přinést.  
• Co je zapotřebí, aby se koučovaný k cíli dostal.  
• Anticipované obtíže.  
Můžeme také rozvíjet: 
• Jasné cíle 
• Zdroje a dovednosti 
• Mechanismy zvládání 
Uvěří-li v hypnóze koučovaný například, že si může vzpomenout na to, co zapomněl, 
jakákoliv informace se mu zobrazí a bude jím i pocítěna jako správná, i kdyby taková nebyla. 
Je však důležité vyhnout se nevhodnému zacházení, které může klienta re-traumatizovat. 
Výcvik v těchto technikách a supervize jsou proto povinností (Armatas, 2009).  
Věková regrese může být pro klienta plodná pouze za předpokladu, že ji používáme 
v rámci filozofie koučování pro podporu a zvyšování výkonu, dovedností a učení se.  
Může být využita pro:  
• Zpřístupnění zdrojů, které již jednou využity byly a znovu z nich začít čerpat 
• Zpřístupněné a využití požadovaných zdrojů a schopností, které již existují v jiné oblasti 
našeho života 
• Znovuprožití předchozího výkonu a poučení se z něj, stavění na pozitivních a rozvoj 
nepřítomných postupů (Armatas, 2009).  
 Armatas také doporučuje zahrnout do koučování techniky hypnotické komunikace: 
sugesce. Lundh ji definuje jako interpersonální přípravný proces, během něhož se jeden člověk 
snaží pomocí verbální komunikace, neverbálního chování a dalšími kontextovými faktory 
ovlivnit přesvědčení, záměry, touhy a pocity, aniž by o tom druhý člověk věděl (Lundh, 2000).   
Armatas doporučuje využití nepřímých sugescí (sekvenci “ano odpovědí“, sugesce 
schované v kontextu, zdánlivé možnosti volby, sugesce s otevřeným koncem, nepřímé 
implikace pomocí negativ, paradoxů, odkaz na rané zážitky koučovaného, odkaz na zkušenosti 
dalších lidí, metafory a příběhy) v koučování pro posílení receptivity koučovaného (Armatas, 
2009).  
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Hypnotické koučování potom Armatas definuje jako záměrné využití hypnotických technik 
a zásad jako doplněk k ostatním procesům koučování. Je orientované na výsledky a řešení. 
Zaměřené na současnost a budoucnost, i když využívá minulosti. Nejde o celostní přístup, ale 
o přispívající techniku (Armatas, 2009).  
Před jeho využitím musí kouč  zvážit, zda:  
• je vztah mezi koučem a koučovaným bezpečný, 
• má koučovaný realistické předpoklady 
• koučovaný vidí hypnotické techniky jako pomocnou, ale ne zázračnou metodu, která 
odvede všechnu práci 
• existuje vhodnější technika. 
 Mezinárodní organizace pro hypnózu zdůrazňuje bezpodmínečnost výcviku 
a supervize a využití hypnózy pouze pro ty účely, pro které je kouč profesionálně kvalifikován 
a to zásadně v rámci profesionální práce (Armatas, 2009).  
 
Využití EMDR v koučování 
Eye movement desensitization and reprocessing (desenzibilizace a přepracování pomocí očních 
pohybů) je psychoterapeutickou metodou vyvinutou Francine Shapiro 80. letech 20. století 
k odstranění symptomů vyplývajících z nevyřešených traumatizujících životních událostí 
a úzkostí. EMDR snižuje dopad traumatických zkušeností a rapidně urychluje rekonstrukci 
souvisejících maladaptivních sebenáhledů. 
 Fosterová a Lendelová ji využily v rámci koučování u firemních klientů ze Silicon 
Valley za účelem odbourání negativních mentálních a emocionálních dopadů stresujících změn 
na pracovišti. Docílily tak překonání negativního uvažování a fyzického distresu, aby klienti 
dosáhli optimálního pracovního výkonu. Zjistily také, že EMDR pomohla prodejcům překonat 
prokrastinaci v oblasti telefonického marketingu a zvýšila jejich resilienci vůči odmítnutí.  
 EMDR jako nástroj pro koučování je ideální pro znovu nabití produktivity po 
kritickém incidentu (pracovní neúspěchy a prohry, strach z dalšího neúspěchu) a jako pomocný 
nástroj při překonávání úzkosti z výkonu (Foster, Lendl, 1996).  
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3.9 Inspirace profesionálním koučováním a jeho aplikace na pracovišti 
Existují jedinci, kteří se pro roli kouče hodí více než ostatní. Schopnosti koučovat si ale může 
rozvíjet a zlepšit každý člověk (Brich, 2005).   
Protože je koučovací přístup velmi přínosný akceleraci rozvoje lidí obecně, považuje 
Parma za velmi žádoucí, aby koučovací přístup (tedy základní principy a postupy koučování) 
byl co nejrozšířenější a byl volně k dispozici veřejnosti. „Aby se nestalo, že si jej nějaká 
skupina povolaných přivlastní a pověsí si na něj copyright a autorská práva jako na vlastní 
know-how.“ (Parma, 2006).  
Lidé si často kladou otázku, zda svou práci vykonávající manažer může vůbec být 
zároveň koučem. Úlohou manažera je zajistit, aby tým udělal potřebný objem práce 
v odpovídající kvalitě, a zároveň aby byl zajištěn profesionální růst podřízených. Koučování se 
často řadí mezi dovednosti manažerské, příp. vůdcovské. Toto přiřazení vychází z představy, 
že dnešní manažer nemůže již jen udílet příkazy a dohlížet na jejich plnění, nýbrž musí zapojit 
členy svého týmu do rozhodovacích procesů a podněcovat jejich iniciativu. Pouze tak je 
možné odolávat konkurenčním tlakům, tlakům na změny na trzích a na stále vzdělanější 
a sebevědomější pracovní sílu. Manažer, který neumí nic jiného než přikazovat a tvrdě 
kontrolovat plnění příkazů, se stává jakýmsi dinosaurem bez šance na přežití. Od manažerů se 
stále častěji a stále více očekává, že budou koučovat svoje spolupracovníky. Moderní manažer 
naslouchá, sdílí informace, zapojuje ostatní do rozhodování (tzv. participativní manažerský 
styl).  
 Koučovací přístup je velmi účinným nástrojem pro zefektivnění manažerské práce. 
O koučování se často mluví jako o možnosti manažerů a vůdců vyškolit své nástupce. V této 
souvislosti se uvádí známý příměr s chytáním ryb: „Dej člověku rybu a nasytíš ho na jeden 
den. Nauč člověka chytat ryby a nasytíš ho na celý život.“ To je koučování – rozdíl mezi 
udílením příkazů a učením lidí, jak mají věci dělat sami. Dobří manažeři považují každé 
setkání s druhou osobou za příležitost ke koučování (Crkalová, Riethof, 2007).  
  Jiný pohled nabízí analýza různých rolí, které vedoucí pracovník v dnešních 
organizacích vykonává. Často totiž roli manažera s rolí kouče nelze směšovat, protože pro 
jejich správné naplnění jsou zapotřebí zcela jiné dovednosti, jiné vztahy se zaměstnanci i jiná 
očekávání na obou stranách. V současnosti často používaným modelem v některých velkých 
organizacích je rozdělení rolí vedoucího pracovníka na manažera, kouče a vůdce (Crkalová, 
Riethof, 2007).  
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Podle definice, která je více zaměřena na prostředí organizací, je koučování povzbuzování lidí, 
poskytování podpory a informací za účelem zvyšování uvědomění lidí, aby mohli sami řešit 
problémy, podstupovat riziko, rozhodovat se a zvládat nové úkoly a problémy. Cílem takového 
koučování není udílení pokynů, ale vzájemná pomoc pracovníků při hledání správného směru. 
Tohoto cíle může být dosahováno i v rámci pracoviště zaškoleného v koučovacím přístupu. 
Pokud zaměstnanci převezmou větší díl odpovědnosti nejen za svou výkonnost, ale i za 
výkonnost ostatních, místo toho, aby říkali: „Tohle není moje starost.“, začnou vyhledávat 
příležitosti pomoci ostatním získat důvěru ve vlastní schopnosti, analyzovat problémy, nalézat 
řešení a zároveň přemýšlet nad lepším přístupem ke své práci (Crkalová, Riethof, 2007).  Efekt 
odborného koučování je tak posilován i zevnitř společnosti a násobí se.  
 Koučovací přístup jako stav mysli a pracovní metoda, ke které můžeme vést všechny 
vedoucí pracovníky ve firmě, aby ji používali pro rozvoj lidských zdrojů, jsou velmi efektivní 
formou inicializace lidského potenciálu obecně i v práci, a proto je důležité a velmi přínosné ji 
maximálně podporovat.  
 Koučování jako profesi však nutně musíme podrobit požadavkům na odbornou úroveň 
kvalifikace. 
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3.10 Výběr kouče 
V dnešní době je velmi náročné rozeznat kouče odborníka od laika, který se rozhodl, že termín 
„koučování“ je v dnes moderní, a tak jej používá pro své služby, ať  už jsou jakékoliv. Často se 
tak setkáme s trenéry a školiteli, kteří si po přečtení příručky o koučování na vizitky již píší 
tento odborný pojem, ačkoliv ještě ani neprošli vhodným výcvikovým programem pro tuto 
odbornou činnost. Jindy je bohužel situace i horší.  
Jak tedy v dnešní době, kdy koučování prochází dynamickým rozvojem a ani 
odborníci zakladatelé si nejsou zcela jisti jeho přesnou definicí, rozpoznat kvalitního kouče 
a vybrat si pro sebe toho nejspíše vhodného?  
Mezi základní vodítka, podle nichž rozpoznáme důvěryhodnost a kvalifikaci kouče, 
patří doklad o jeho absolvovaném vzdělání, jakou „školu“ nebo směr koučování reprezentuje, 
jaký je rozsah jeho profesionální přípravy pro vykonávání této profese (množství a rozsah 
absolvovaných výcviků a škol, příp. také jejich forma směřující k praktickému realizování 
profese kouče) jeho prokazatelné dosažené výsledky v praxi, rozsah jeho praxe (např. v počtu 
realizovaných koučovacích hodin v rámci komerčních zakázek), jeho profesionální renomé 
v odborných kruzích (např. v podobě garance jeho práce jinými uznávanými profesionálními 
kouči), nebo alespoň doporučení jeho kvalit ať  už jinými profesionály nebo spokojenými 
klienty (Kalista, 2007), členství v odborných asociacích sdružujících kouče v Čechách 
i celosvětově, potvrzení o absolvování akreditovaných kurzů koučování se stanoveným 
obsahem i rozsahem, využívání supervize, potvrzení o určitém rozsahu odvedeného koučování, 
reference klientů kouče, etický kodex, k němuž se kouč hlásí,  a v neposlední řadě míra osobní 
kompatibility s osobností kouče, kterou klient vůči potenciálnímu kouči pociť uje. Zde často 
zkušený kouč poskytuje první hodinu klientovi zdarma, aby jeho rozhodnutí mohlo být co 
nejvíce kompetentní. Tyto jednotlivé indikátory odbornosti kvalifikace kouče si vyžadují širší 
rozvedení: 
• Doklad o absolvovaném vzdělání na poli koučování hraje zásadní roli. Klienti by se po 
něm proto měli vždy ptát. Poskytuje totiž potvrzení o kvalitách kouče vymezených 
institucí specializující se na tuto problematiku (více viz kapitola o vzdělávacích 
programech pro kouče) Mnoho koučů má kombinované vzdělání a samozřejmě čerpá i z 
dalších typů vzdělávání ať  už psychologického nebo manažerského (Koučink Centrum, 
2009).   
Dle Laskeho (2008) je výsledek koučování ultimátně determinován celkovým přehledem 
kouče, který je dán jeho úrovní rozvoje. 
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• Členství v odborných asociacích sdružujících kouče v Čechách i celosvětově  
Profesní organizace koučů na světové úrovni The International Coach Federation (ICF), 
The Europien Mentoring and Coaching Council (EMCC) a na národní úrovni Česká 
asociace koučů (ČAKO) certifikací monitorují dosažený výcvik a trénink kouče, počet jim 
odkoučovaných hodin, mentoring zkušenějším kolegou a obsahují i hodnocení kouče 
v praxi. Akreditace potom poskytuje informaci, že akreditovaný kouč dosáhl požadované 
profesní úrovně, své kompetence rozvíjí a odliší jej od těch, kteří mají jen nálepku kouč. 
Ačkoliv je certifikace kouče a akreditace absolvovaných kurzů jistou známkou kvality, 
neznamená to ještě, že takto kvalifikovaný kouč bude ten správný pro konkrétního klienta. 
• Potvrzení o absolvování akreditovaných kurzů koučování se stanoveným obsahem 
i rozsahem. Ne každý kurz je akreditován některou z výše zmíněných organizací a naplňuje 
tedy potřebné kvality pro rozvoj kompetencí potenciálního kouče. Na trhu je mnoho kurzů 
nabízejících jakési víkendové ochutnávky postupů, které koučování využívá, eventuelně 
nové specifické techniky v koučování. Ty jsou pro kouče mnohdy obohacující jako 
doplněk, avšak nenahradí plnohodnotný často i víceletý výcvik v koučování.  
• Využívání supervize (viz. kapitola věnovaná supervizi) 
• Potvrzení o určitém rozsahu odvedeného koučování musí být zdokumentované například 
zhodnocením klienta, eventuelně dokladem o úhradě služby v určitém rozsahu.  
• Reference klientů kouče jsou neméně důležitou stránkou kvality kouče. Zaznamenané 
úspěchy klientů jsou tím nejreálnějším důkazem o koučově efektivitě.  
• Etický kodex kouče. Každý kouč by měl s ohledem na svou praxi také uznávat 
a akceptovat etický kodex koučování (více v kapitole věnované etice koučování).  
• Míra osobní kompatibility. „První dojem může být hodně významný. Na začátku totiž máme 
málo rozumových informací, které bychom využili k hodnocení. Tak si vypomáháme citem. 
Využíváme emocionální inteligenci. Proto v těchto případech věřme intuici. Často se zmýlí, 
ale myslím, že rozum se v těchto případech mýlí častěji.“ (Parma, 2009).  
„Nejjednodušší je nechat si doporučit. Využít štěstí či smůly jiných. Předpokládejme, 
že jsme manažeři. Dobré je zjistit si, kdo z manažerů, zhruba mé úrovně, má kouče nebo 
zkušenost s ním. Čím více, tím lépe… Dále zjistit, kdo z těchto manažerů je podobný 
osobnostní typ, jako já (s podobnými hodnotami, vztahem k lidem, životu, příbuzným 
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řídícím stylem). Prostě kdo mně tak nějak sedí. Od těchto lidí si nechme doporučit.. Proč? 
Protože koučování patří mezi "nejintimnější" způsoby poradenství. Kouč a jeho partner 
vstupují často do velmi blízkých vztahů, pracují i s tak jemnými otázkami, jako je 
hodnotový systém, osobní postoje, emoce, životní cíle, světonázor, sebevědomí a podobně. 
Ne každý kouč je univerzál se specielní profesionální přípravou, umožňující schopnost 
sladit se skoro s každým a taky to není třeba. Není jednoduché kromě poradensko-
manažerské kvalifikace a praxe mít ještě třeba komplexní psychoterapeutické vzdělání. 
Proto je v praxi většinou výhodnější najít si dobrého manažerského poradce s výcvikem 
v uznávané koučovací škole a jeho psycho-kvalifikaci nahradit tím, že nám osobnostně 
sedne.“ (Parma, 2009).  
Proto je koučink tak pružný a účinný a jak koučové říkají: "Každý klient si může 
najít toho „svého“ kouče“  (Koučink Centrum, 2009).  
Při vytváření silného partnerství mezi koučem a koučovaným hraje dle Steltera 
důležitou roli první dojem, artikulace aktuálních vjemů a suspensních soudů (Stelter, 
2007).  
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3.11 Kompetence, schopnosti a vlastnosti kouče  
Bylo zjištěno, že kvality kouče zásadně ovlivňují výsledky jeho koučování (Maethner, Jansen, 
Bachmann, 2005). 
 Kompetence kouče vymezují odborné organizace koučů (ICF, EMCC, ČAKO) 
mnohdy velmi podobně jen s drobnými specifikami. Nejčastěji však mezi základní kompetence 
řadí: 
•  Kontraktování 
Správné a motivující formulování dostatečně obtížných a přitom dosažitelných cílů, které 
energetizují koučovaného k dalším pokrokům, jsou atraktivní. 
•  Naslouchání 
Naslouchání je náročnou kompetencí, kdy kouč zároveň sleduje, co se děje s energií 
koučovaného, kde ji čerpá a kde naopak ztrácí, jeho gesta i nepatrná cuknutí. Při tom aktivně 
naslouchá obsahu sdělení koučovaného a reflektuje jeho myšlenky (parafrázování, sumarizace, 
rekapitulace, propojování, asociování, atd.) 
•  Dotazování 
Pokládání otázek zajímavých pro mentální cvičení, otázek zásadních, před kterými koučovaný 
často uniká. Otázky mají být otevřené, konstruktivní, nikoliv instruktivní. Kouč jimi při tom 
nemá koučovaného zavalit, ale dostávat se do jejich hloubky. Často tak dobří koučové položí za 
sezení pouze 3 až 4 otázky. Je při tom třeba dostat se hlouběji, než je denní povědomí 
koučovaného. Jedině tak je možné dostat se dál. 
 Nejdůležitějším nástrojem, který koučové používají a vlastnost, kterou mají 
disponovat na rozvinuté úrovni podle Whitmora je pokládání opravdu efektivní otázek 
(Whitmore, 2001).  Otázky jsou nejméně direktivní a vedou koučovaného k aktivitě a zapojení 
do dialogu. Koučovaní jsou pak zaujati sebereflexí a pozorováním kontextu a jsou stimulováni 
k promyšlení témat samostatně (Heiker, Huffington, 2006).  Oproti terapeutům, kteří pokládají 
otázky orientované na diagnostiku a problém, koučové pokládají otázky orientované na 
doprovázení potenciálu a řešení (Linley, Harrington, 2006). 
 Je tu samozřejmě prostor pro různorodost stylů a pluralitu nástrojů. Někteří budou 
spoléhat na dotazování, jiní budou empatičtí a hluboce naslouchající, další mohou akcentovat 
jinou kompetenci. Vždy však musí jejich přístup vycházet z jejich přirozenosti (Stacke, 2005).  
 Obecně lze říci, že koučové by měli mít rádi kontakt s lidmi a práci s nimi. Kouč 
vlastně získává svou cenu díky ostatním. Je tazatelem a pozorovatelem. Je schopný 
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v komunikaci a nechce být středem pozornosti. Měl by znát sám sebe, být si vědom svých 
silných i slabých stránek (Stacke, 2005). 
 Dle Bircha by tedy kouč měl být: objektivní, nezaujatý, nestranný, schopen 
podporovat druhé, zaujatý pro věc, schopen dobře vnímat realitu, schopen naslouchat, ochoten 
učit se, schopen nedirektivního přístupu k lidem. Také by měl mít dobrou paměť , odborné 
znalosti, vědomosti, zkušenosti, důvěryhodnost a autoritu (Birch, 2005). 
Efektivní koučování musí být také založeno na pečlivém plánování a zaznamenávání 
jednotlivých koučovacích rozhovorů v rámci koučovacího systému, nahodilé aktivity nestačí. 
Proto by kouč měl také umět: plánovat, udržet strukturu, koučovacího rozhovoru, připravit se 
na koučovací rozhovor, zaznamenávat si poznámky a následně si vyhodnotit koučovací 
rozhovor např. pomocí otázek typu: „Čeho jsem dosáhl?“, „Z čeho mám dobrý pocit?“, „Co 
bych příště udělal jinak?“ (Birch, 2005). 
Kouč musí být schopen komunikovat jasným, cíleným a motivujícím způsobem. 
Za klíčové komunikační dovednosti jsou považovány všechny z následujícího přehledu, 
nejvýznamnější pro efektivitu koučování jsou však patrně první tři: klást otázky, naslouchat, 
poskytovat zpětnou vazbu, ověřovat porozumění, chválit, vydržet nemluvit, vybízet 
ke tvořivému myšlení (nové přístupy k řešení, nápady), umět vést diskusi. (Birch, 2005). 
 Dle Performance Coaching International jsou základní dovednosti a chování, kterým 
kouč má disponovat, následující: 
 Dovednosti: Kouč by měl být schopen naslouchat, komunikovat na různých úrovních, 
pokládat zvídavé otázky, čestně ovlivňovat, dávat zpětnou vazbu, která nevyvolá odpor, být 
empatický, projevovat důvěru v sebe sama i v koučovaného, facilitovat stanovování cílů, 
předkládat výzvy, být soucitný, vždy jednat čestně a v nejlepším zájmu koučovaného. 
 Chování: Kouč by měl podporovat sebepoznání, působit jako vzor, neodsuzovat, 
nehodnotit, využívat vhodně humoru, dávat najevo, že si váží rozmanitosti, projevovat takt a 
diplomacii, vždy zachovat důvěrnost, budovat klientovu důvěru a sebeúctu, pomáhat klientovi 
nacházet zdroje a kriticky hodnotit vlastní efektivitu (Performance Coaching International, 
2006).  
 Poskytování zpětné vazby je  další důležitou dovedností kouče. Při poskytování zpětné 
vazby kouč zaměřuje pozornost koučovaného na to, co funguje i na to, co nefunguje. Díky 
zpětné vazbě umožňuje koučovanému lepší vnímání reality, nastavuje mu zrcadlo, ve kterém 
vidí své chování či jednání a jeho důsledky – ať  už negativní nebo pozitivní. Sděluje však 
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pouze takovou zpětnou vazbu, se kterou je schopen koučovaný něco udělat. Po sdělení zpětné 
vazby dá kouč koučovanému možnost se ke zpětné vazbě vyjádřit, okomentovat ji. Zaměřuje se 
na situaci, je konkrétní, popisuje důsledky chování či jednání člověka, neuchyluje se ke kritice 
nebo hodnocení (Cox, Bachkirova, 2007).  
 Kouč by měl vyvolávat respekt, jednat autenticky, měl by budit důvěru, být 
spolehlivý, měl by zvládnout očekávání klienta. Kouč má také rozumět složitým emocím 
a zvládat je. Měl by být schopen poznat, kdy vyhledat supervizi (Cox, Bachkirova, 2007).   
 Pro efektivitu koučování je zásadní interakce mezi koučem a koučovaným. Koučové 
musí svůj styl koučování adaptovat na konkrétního klienta, s nímž pracují, pracovat 
kolaborativně, spíše diskursivně než instruktážně, ale také vyzývat koučovaného. Pro efektivitu 
koučování je také velmi důležité, aby kouč měl víru v potenciál koučovaného a mezi oběma 
panoval vztah vzájemné důvěry.  
 V současnosti za nejrozpracovanější formulaci kompetencí kouče mezi našimi 
prameny považuji dokument Základní kompetence profesionálního ICF koučování, uveřejněný 
na internetových stránkách české pobočky ICF. Má následující strukturu obsahu a jednotlivé 
kapitoly rozpracovává podrobně:  
A. Vytvoření základů pro práci s klientem 
1. Dodržování etického kodexu a profesionálních standardů  
2. Definice dohody (kontraktu) pro koučink  
B. Vytvoření vzájemného vztahu 
3. Vytvoření důvěry a blízkosti s klientem  
4. Koučovací pozice (přítomnost kouče)  
C. Efektivní komunikace 
5 Aktivní naslouchání  
6 Užívání silných otázek  
7 Přímá komunikace  
D. Podpora učení a dosažení výsledků 
8. Rozvoj sebeuvědomění  
9 Navrhování akcí  
10 Plánování a stanovení cílů  
11 Řízení rozvoje a odpovědnosti (ICF, 2009). 
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3.12 Akreditované systémy vzdělávání a certifikace koučů 
Profesionální koučování je velmi mladým oborem. Stejně jako další obory potřebuje mít 
vypracované standardy, tzn. požadavky na kvalifikaci. Je velice náročné posoudit, kdo má 
takové vzdělání, praxi, apod., které garantují, že jeho práce povede k žádoucím výsledkům. 
Kvalifikační standardy koučování a posuzování, kdo je naplňuje, jsou smyslem akreditačních 
systémů. Rozpracovávají je profesní organizace koučů na světové úrovni The International 
Coach Federation (dále ICF), The Europien Mentoring and Coaching Council (dále EMCC) 
a na národní úrovni Česká asociace koučů (dále ČAKO) (Parma, 2006).  
Hlavním nástrojem pro transparentnost profesní kvalifikace je systém akreditací 
koučů, který je v souladu s mezinárodními standardy a zahrnuje několik kvalifikačních stupňů. 
Stejně tak jako v dalších evropských zemích i v ČR zahájily činnost profesionální instituce 
a sdružení, které si tento úkol vzaly jako své poslání. Jde o nekomerční otevřené instituce 
profesionálů, které mají mezinárodní vztahy s obdobnými institucemi v Evropě i ve světě, 
respektované samotnými profesionály. Důraz na jejich nekomerční zaměření je v současnosti 
pro výběr kouče HR pracovníkem klíčový (Kalista, 2009).  
 
ICF - International Coach Federation (Mezinárodní federace koučů) je organizace 
sdružující profesionální kouče, kteří koučují v oblasti profesního i osobního života, a kteří se 
hlásí se ke koučinku tak, jak ho ICF definuje. Jasně vymezuje přístup, chování a jednání jaké 
její členové - profesionální koučové pod pojmem koučink a koučování nabízejí. Definuje, jak 
se v ICF sdružení koučové chovají a přistupují ke svým klientům, jaký etický kodex dodržují 
a jaké hlavní kompetence mají mít. Definuje vysoké profesní standardy pro kouče, zajišť uje 
nezávislou certifikaci pro kouče a tréninkové školy a podporuje vytváření globální sítě 
certifikovaných profesionálních koučů. Je největší světová organizace profesionálních koučů, 
sdružuje přes 17.000 koučů v 95 zemích celého světa. ICF svým členským koučům poskytuje: 
• zastřešení mezinárodní organizací, která je celosvětově známá svým vysokým standardem 
profesionality 
• příslušnost k profesionální mezinárodní komunitě koučů, dodržujícím etický kodex 
• získání certifikace, která je celosvětově uznávána 
• možnost zúčastnit se v programu CRS, který vás zviditelňuje a napomáhá při vyhledávání 
koučů klienty nebo společnostmi 
• možnost mít přístup k informacím na webových stránkách, v newsletteru a dalších 
informačních zdrojích ICF 
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• možnost aktivně se účastnit na ICF aktivitách, sám spoluvytvářet a účastnit se na podpoře 
koučinku na lokální, národní a mezinárodní úrovni a tak ještě dále využít možností 
mezinárodní sítě a propojení 
• sdílet, vyměňovat a získávat zkušenosti a nové myšlenky v práci jednotlivých zájmových 
skupin (SIG) 
• možnost účasti na konferencích 
• možnost účastnit se práce v lokální chapter, potkávat se s kolegy, dále rozvíjet své znalosti 
(ICF, 2009) 
 
EMCC  - European Mentoring and Coaching Council je organizací sdružující široké 
spektrum různých subjektů – organizace, které fungují na bázi dobrovolné či veřejné, 
organizace nabízející školení, pracovní poradenství nebo koučink, firmy, které využívají 
mentoring  a koučink, organizace působící v oblasti psychologie či na akademické půdě.  
 Hlavním cílem je prosazování a propagování dodržování evropských standardů 
kvality, etických principů, obchodních řádů v oblasti koučinku a mentoringu a tím přispívat  ke 
zvyšování úrovně služeb poskytovaných v tomto oboru, propagovat dobrou praxi a nastavovat 
správná očekávání v oblasti koučinku a mentoringu na území celé Evropy. Snaží se o to, aby 
její členové aktivně působili na všech úrovních, podíleli se na činnosti v různých speciálních 
zájmových skupinách (např. se zaměřením na standardy, etiku), vytvářeli pracovní skupiny, 
které budou aktivně lobovat u vlivných skupin a jedinců, kteří si uvědomují nezbytnost 
podpory kvalitních postupů v oblasti koučinku a mentoringu. EMCC svým členům poskytuje: 
• Slevy na konference, workshopy, semináře apod. 
• Přístup do knihovny 
• E-journal, Newsletter 
• Speciální zájmové skupiny 
• Možnost podílet se na vývoji a výzkumu 
• Networking (EMCC, 2009) 
 
 
ČAKO - Česká asociace koučů  je nezávislou neziskovou organizací sdružující členy, kteří se 
koučováním profesionálně zabývají, nebo se o ně zajímají. Usiluje o stálé zvyšování kvality 
koučování, o dodržování etických i profesních standardů, kultivaci trhu a o výměnu informací v 
oboru. Posláním ČAKO je péče o rozvoj koučování formou propagace koučování jako 
efektivního nástroje pro organizační a osobní rozvoj, shromažďování informací 
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o poskytovatelích koučovacích služeb, podpory profesionálního vzdělávání koučů, vzájemné 
supervize a výměny zkušeností, vytvářením standardů umožňujících akreditaci přípravných 
kurzů a certifikaci koučů vedoucích ke zvyšování kvality a kultivaci trhu a prosazování 
profesionálních etických standardů mezi svými členy a v celé komunitě. Asociace usiluje 
o stálé zvyšování kvality koučování, o dodržování etických i profesních standardů, kultivaci 
trhu a o výměnu informací v oboru. Asociace hájí zájmy svých členů i osob jejími zájmy 
dotčených vůči jiným osobám zejména ostatním organizacím, obcím, politickým stranám 
a hnutím, církvím, státu a orgánům státní moci a správy (ČAKO, 2009). 
 „Existují také organizace, které jsou obdobou náboženských sekt - ekonomické sekty. 
Je to složitý problém, proto jen zjednodušeně: jejich cílem je ovládnout klíčové ekonomické 
subjekty, hlavy organizací a postupně je učinit zcela psychologicky závislé na tom, kdo je 
ovládá. Koučování (i poradenství) je nejvhodnějším prostředkem k ovládnutí majitele, předsedy 
představenstva, generálního ředitele. Nejdůležitější je zpočátku nezneklidnit, získat důvěru 
a postupně vytvořit závislost. Představitelé těchto sekt nejdou zpočátku odlišit od 
profesionálních koučů. Jak se jim bránit? Neustále přemýšlet o mém vztahu s koučem. Je jistě 
příjemné mít někoho, s kým si rozumím, důvěřujeme si, lidsky si rozumíme a navíc se vyzná 
v mém řemesle. Kolik takových lidí jsme v životě potkali, kolik jich máme? Klíčem je, jak se náš 
vztah vyvíjí. Profesionální kouč se stará, abychom ho "co nejdříve" v tom, na co jsme si ho 
najali, nepotřebovali. To znamená, že se bude z našeho života postupně a záměrně vytrácet. 
Sektářský kouč se bude snažit o pravý opak...“ (Parrma, 2009).  
 
3.12.1 Akreditace koučů, certifikace 
Jak uvádí Parma (2006), jsou akreditační systémy organizací sdružujících kouče do vysoké 
míry shodné. Tím je garantována obdobná kvalita koučování všude na světě. Smyslem 
akreditace je zaručit zákazníkům (koučovaným) profesionální úroveň danou příslušným 
akreditačním stupněm. Tyto stupně akreditace jsou v současné době tři, a to se stoupající úrovní 
odbornosti: 
1. Akreditovaný kouč 
2. Akreditovaný profesionální kouč 
3. Akreditovaný kouč supervizor 
Seznamy akreditovaných koučů jsou zveřejněné na webových stránkách těchto profesních 
organizací (Parma, 2006).   
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Úrovně členství v ICF 
Kategorie certifikovaných koučů pro ACC, PCC a MCC kouče: tato úroveň je výhradně 
rezervována pro profesionální kouče, kteří prošli úspěšně předepsanými tréninky a splnili 
požadavky ICF na praxi jednotlivých certifikovaných úrovní ACC, PCC a MCC. Příklad: 
kdokoli, kdo je držitelem certifikace ICF. Požadavky: Tito členové jsou držiteli ACC, PCC 
nebo MCC certifikace, souhlasí s dodržováním Etického kodexu ICF a znají a rozvíjí své 
klíčové kompetence kouče. Práva a výhody: 
1. Všechna základní práva členů plus následující: 
2. Možnost plného hlasování 
3. Uvedení v referenčním seznamu CRS (Coach Refferal System) 
4. Možnost používat ICF logo na svých materiálech a webových stránkách 
5. Podpora v mediích a cílené komunikaci 
6. Možnost kandidovat na všechny vedoucí pozice ICF jak v mezinárodním, tak 
i lokálním/regionálním měřítku. 
 Kategorie přidružených koučů pro kouče bez akreditace: kouč, který provozuje svou 
praxi, ale ještě nezískal certifikaci ICF - přidružený kouč se zavazuje dodržovat Klíčové 
způsobilosti ICF, podporovat její vizi a její cíle. Příklad: jednotlivec, který pracuje jako kouč ať  
už částečně nebo na plný úvazek. Požadavky: Tito členové souhlasí s dodržováním Etického 
kodexu ICF a znají a rozvíjí své klíčové kompetence kouče. Práva a výhody:Všechna základní 
práva členů plus následující: 
1. Možnost se ucházet o práce ve všech ICF komisích a o členství v projektových týmech, 
ucházet se o vedoucí pozice na lokálních/regionálních úrovních 
2. Možnost používat ICF logo na svých materiálech a webových stránkách (ICF, 2009) 
 ICF nabízí tři různé akreditační úrovně, které se rozlišují podle získaných tréninků 
a zkušeností. 
• Associate Certified Coach (ACC)® 
• Professional Certified Coach (PCC)® 
• Master Certified Coach (MCC)® (ICF, 2009) 
 
EMCC poskytuje tyto druhy členství: individuální členství fyzické osoby (určeno pro kouče, 
mentory, trenéry, supervisory, konzultanty, manažery a ostatní jednotlivce se zájmem 
o koučink/mentoring), uživatelské členství právnické osoby (určeno zejména firmám, které 
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koučink/mentoring intenzívně využívají), členství právnické osoby poskytující služby (určeno 
pro právnické osoby poskytující služby v oblasti koučinku a mentoringu), individuální 
akademické členství fyzické osoby a individuální členství fyzické osoby státní správy, čestné 
členství fyzické osoby, členství právnické osoby akademické a právnické osoby státní správy. 
(EMCC, 2009) Akreditační řád EMCC je v tuto chvíli ve fázi úprav. 
ČAKO poskytuje následující druhy akreditací: První stupeň - Akreditovaný kouč. Tento 
stupeň ověřuje, že kouč absolvoval takové všeobecné a speciální vzdělání, supervizi a vlastní 
praxi, které garantují jeho schopnost pracovat jako profesionální kouč pod průběžnou supervizí 
supervizora koučování. 
  Druhý stupeň - Akreditovaný profesionální kouč. Tento stupeň ověřuje, že kouč 
absolvoval takové všeobecné a speciální vzdělání, supervizi a vlastní praxi, které garantují jeho 
schopnost pracovat jako profesionální kouč zcela samostatně. 
 Třetí stupeň - Akreditovaný kouč supervizor. Tento stupeň ověřuje, že kouč 
absolvoval takové všeobecné a speciální vzdělání, supervizi a vlastní praxi, které garantují jeho 
schopnost pracovat jako profesionální kouč zcela samostatně, podílet se  profesionální přípravě 
koučů a poskytovat supervizi koučům všech stupňů. 
 
3.12.2 Akreditované systémy vzdělávání koučů 
Kvalifikační stupně vzdělávacích programů jsou pro organizace sdružující kouče jednotné:  
 První stupeň - Akreditovaný vzdělávací program koučů. Tento stupeň ověřuje, že 
program má takový odborný obsah, vzdělávací formu a metodickou úroveň, které garantují 
jeho schopnost připravovat kouče prodaný kvalifikační stupeň. 
 Druhý stupeň - Akreditovaný vzdělávací program profesionálních koučů. Tento stupeň 
ověřuje, že program má takový odborný obsah, vzdělávací formu a metodickou úroveň, které 
garantují jeho schopnost připravovat kouče pro daný kvalifikační stupeň. 
Třetí stupeň - Akreditovaný vzdělávací program koučů supervizorů. Tento stupeň ověřuje, že 
program má takový odborný obsah, vzdělávací formu a metodickou úroveň, které garantují 
jeho schopnost připravovat kouče pro daný kvalifikační stupeň.  
 Všechny kvalifikační stupně vzdělávacích programů jsou platné po dobu sedmi let ode 
dne udělení. Po splnění požadavků podle Obnovení kvalifikačního stupně vzdělávacího 
programu, lze zažádat o obnovení kvalifikačního stupně. (ICF, ČAKO, 2009) 
88 | S t r á n k a  
 
3.13 Supervize koučování 
Výzkum Super-vision, extra-vision or blind faith? A grounded theory study of the efficacy of 
coaching supervision, který byl proveden v UK, zrevidoval situaci supervize koučování 
a přinesl zjištění, která jsou velmi přínosná obecně pro oblast supervize v koučování. Je 
důležité brát v potaz, že v našem domácím prostředí je samotné koučování a tedy i supervize 
v koučování méně zavedená do praxe. Můžeme proto ze zkušeností UK čerpat důležité 
poznatky (Passmore, McGoldrick, 2009).   
Vnímané přínosy procesu supervize autoři výzkumu uvádějí v následujících oblastech, 
zahrnujících: zvýšení uvědomění, jistoty v koučování, vytrvání, pocitu sounáležitosti, zvýšení 
profesionálního přístupu a rozvoje schopnosti „interní supervize“ kouče. Výzkum také 
poukázal na potřebu hlubšího porozumění tomu, co specificky supervize koučů obnáší a také co 
jim přináší. V současnosti totiž existují minimální podklady k tomuto typu supervize. Supervize 
byla samotnými kouči vnímána jako důležitá součást udržení profesionálních standardů. O tom 
však nejsou k dispozici žádné jasně mluvící podklady. Jako důležité také autoři zmiňují, že 
supervize je nejvíce efektivním modelem pro zvládání výzev a kontinuální profesionální rozvoj 
kouče (Passmore, McGoldrick, 2009).  
Definování supervize: 
Slovu supervize náleží více výkladů. Obecně je vykládáno jako „ dohlížení a vedení“.   Někteří 
autoři více než pojem supervize používají pojem „extravize“  v kontextu léčení, sociální práce 
a terapie s tím, že taková podpora a vedení je mimo vertikální vztah.  
Supervize v koučování: 
V terapii a pomáhajících profesích je supervize dominantním modelem pro reflektivní aktivity. 
To je v kontrastu s většinovou manažerskou praxí, kde je dominantní hierarchický model 
řízení. Ten v současnosti doplňuje 360 ti stupňový model hodnocení v rámci kompetencí.  
Bluckert uvádí, že supervizní sezení je prostředím, kde má kouč možnost reflektovat 
svou práci s druhým, zpravidla zkušenějším koučem. Má dvojí účel, a to jednak podpořit 
kontinuální rozvoj kouče a jednak  poskytnout vyšší stupeň bezpečí klientům kouče (Bluckert 
2005).  
 Další autoři, například Backkirova uvádí, že supervize koučování je formálním 
procesem profesionální podpory, která zajišť uje kontinuální rozvoj kouče a efektivitu jeho 
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praxe skrze interaktivní reflexi, interpretativní zhodnocení a sdílení odborných zkušeností 
(Bachkirova, Stevens, Willis, 2005).  
Downey uvádí, že velmi malé procento koučů využívá jakékoliv formy supervize pro 
svůj rozvoj a při tom jde „vitální ingredienci“ efektivního koučování (Downey, 2003).  
Proces supervize 
Supervize v koučování je dynamickým procesem mezi dvěma nebo více lidmi (při skupinové 
supervizi), který se odehrává v širším kontextu koučování a organizace. Kvalita supervize 
přitom souvisí se vstupy, které samotný kouč do supervize přinese, s jeho schopností otevřené 
reflexe své praxe s pomocí supervizora. Bez schopnosti naplnit  závazek k supervizi 
a otevřenosti nemůže supervize přinést očekávané výsledky.  
 Supervizor se ujímá role facilitátorá tím, že otevírá prostor pro kritickou reflexi kouče. 
Podporuje kouče v odstupu a reflexi své praxe aniž by dodával kouči řešení. K tomu supervizor 
využívá několik metod: zahrnuje otevřené otázky, stimuluje uvažování kouče, prozkoumává 
společně s koučem danou tématiku včetně emocí kouče a koučovaného v jejich vztahu.  
Používá při tom následující typy otázek, které pro hrubé nastínění uvádím:  
• Co se mezi Vámi a Vaším klientem odehrává? 
• Jak na to pohlížíte? 
• V čem vnímáte, že se to projevuje? 
• … jaké sdělení za těmito otázkami vnímáte? 
• Co si myslíte, že by koučovaný řekl? 
• Jak jste na tuto zpětnou vazbu tedy přišel? 
• Jakou výzvu pro sebe v tomto koučování? 
• Jak si myslíte, že by Vás popsal ve zhodnocení po půlroční periodě koučování? 
• A jak Vás popsal na začátku koučování? 
• Co by mi Vaše sebejisté asertivní já řeklo?  
• Jak se v tom cítíte? (Passmore, McGoldrick, 2009).  
Dalším důležitým aspektem supervize je zpětná vazba. Supervizor v roli facilitátorá 
podporuje kouče a při tom zachovává silný prvek výzvy, aby efektivně asistoval kouči 
v procesu reflexe. Kouč zároveň čerpá ze vztahu se supervizorem, který více poznává kouče 
jako osobnost a jeho přístup ke koučování, o jeho tendencích a vzorcích chování.  
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Pokud supervizor nahlédne, že kouč nejedná ve své praxi zcela eticky, měl by intervenovat 
a vyzývat kouče k reflexi a růstu v této oblasti.  
Je doporučeno, aby supervize probíhala v pravidelných intervalech s možností 
nárazových sezení v případě potřeby. Co se týče přístupu k realizaci supervize, jako 
nejpřínosnější podle autorů koučové i supervizoři uváděli smíšený přístup (individuální sezení 
i skupinové supervize) než pouhé sezení jeden na jednoho. Dynamika skupiny a příležitost 
k učení se, kterou skupina poskytuje  
Stejně jako koučování, i pro supervizi je třeba vytvořit na jejím začátku kontrakt o tom, 
jak bude supervize probíhat, k jakému cíli by se měla odvíjet a  jaké povinnosti pro obě strany 
připadají.  
Důležitým faktorem supervize je také osobnostní kompatibilita mezi koučem 
a supervizorem. Koučové často ocenili, pokud supervizor stimuloval jejich myšlení a pokud 
jeho přístup k supervizi doplňoval koučův přístup ke koučování. 
Koučové také ocenili příležitost získat širší perspektivu a učit se od ostatních koučů 
v rámci skupinové supervize. Výsledkem také byl pocit sounáležitosti s komunitou koučů 
a překonání pocitu osamění v dané tématice a ve své profesi. Získali také náhledy a návrhy pro 
postup od ostatních, rozdílně smýšlejících kolegů a to v kreativním prostředí, jež podporuje 
experimentování.  
Podmínky nezbytné pro supervizi koučování 
Aby byla supervize co nejvíce efektivní, musí být pro ni vymezené prostředí přijímající, 
bezpečné, důvěrné, nehodnotící. Supervizor by dále měl být v této specializaci vyškolený, 
zkušený a měl by být morálně vyzrálý. Supervize by měla být vedena v rámci vybraných 
modelů, které jí přidávají na hodnotě. Přínosné také je, pokud se supervizor orientuje 
v kontextu, kterému je koučování věnováno, ať  už je osobnostní, pracovní, atd. Supervizor by 
měl také ochránit nejlepší zájmy kouče.  
Faktory limitující supervizi: 
Efektivitu supervize koučování mohou limitovat: 
• nedostatečné porozumění průběhu a cílům supervize 
• oblasti, které vnese kouč do supervize nebo jejich nedostatek 
• vztah mezi koučem a supervizorem 
• chování kouče a chování supervizora 
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Kouč se musí cítit natolik příjemně, aby byl ochoten probrat svá témata svobodně a otevřeně. 
Musí být ochoten otevřít svou mysl jiným perspektivám, ale zároveň si zachovat svou 
individualitu a sebedůvěru ve své uvažování. Supervizor nesmí projevovat sklony k direktivitě.  
Potenciál supervize 
Zisky ze supervize vnímané kouči byly následující: zvýšení koučovy kapacity 
k vyzývání/motivování, zvyšování kvality praxe kouče, kontinuální profesní rozvoj, růst 
mentálních modelů kouče. 
Výsledky supervize koučování 
Je náročné kvantifikovat, jak se praxe koučů změnila nebo jak benefituje v přímém důsledku 
procesu supervize. Při zpětném pohledu ale koučové uvádějí, že věří, že se jejich efektivita 
následkem supervize zvýšila. Váží si především širší perspektivy poskytnuté pro jejich témata 
v koučovaní a praxi celkově. Uvádějí, že v důsledku supervize zvýšili své uvědomování a nové 
náhledy, které měly potenciál zvýšit efektivitu jejich praxe.  
Momenty překvapení při průzkumu „slepých míst“ dokládá potenciál transformačního 
síly supervize. Hawkins (2006) a Carroll (2006). 
 Supervize je vzájemným a rovnocenným procesem spíše než hierarchickým. Podpora 
a výzvy poskytované supervizorem pomáhají kouči řešit témata otevřeně a beze strachu. 
Kvalitativní funkce byla vnímána také v podobě zvýšení etického vnímání a jistoty vytrvat 
a zůstat a dodat koučování vyšší kvalitu.  
 Je třeba také zmínit, že trénink supervize v koučování je stále relativně nedostupnou 
službou. Zatímco v US a Austrálii je nabídka tréninků supervize v koučování mizivá, v UK 
dostupnost tohoto typu tréninku pomalu roste. V Čechách zatím je nabídka takové 
specializované služby velmi omezená. Odborně se této oblasti věnuje ČAKO na svých 
internetových stránkách. Supervizorem koučování dle řádu ČAKO je: 
• Každý držitel platného nejvyššího (ACS) kvalifikačního stupně ČAKO.  
• Držitel takového platného kvalifikačního stupně jiné organizace koučů, který považuje 
ČAKO za obdobný nejvyššímu (ACS) kvalifikačnímu stupni ČAKO. Seznam těchto 
organizací a jejich odpovídajících kvalifikačních stupňů stanovuje Stavovská rada a je 
zveřejněn na webových stránkách ČAKO. 
• Držitel jiné platné kvalifikace odborného institutu, akademické instituce apod., kterou 
považuje ČAKO za obdobný nejvyššímu (ACS) kvalifikačnímu stupni ČAKO. Seznam 
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těchto supervizorů stanovuje Stavovská rada a je zveřejněn na webových stránkách ČAKO. 
Kvalifikační požadavky na vzdělávací programy. (ČAKO, 2009) 
 „Vnitřní supervize“ 
Vnitřní (internal) supervize je výsledkem rostoucí schopnosti kouče supervidovat sebe sama v 
důsledku procházení procesem supervize, přičemž kouč reflektuje to, co by supervizor mohl 
říci.  
David Clutterbuck, přední britský odborník na koučování a mentorování uvádí, že 
v průběhu mentorování (pojímá mentorování v tom smyslu, v němž ve své práci definuji 
koučování) je vedeno 7 separátních konverzací, a to: vnitřní dialog  kouče se sebou samým 
před sezením, vnitřní dialog kouče během sezení, mluvený dialog v průběhu sezení, vnitřní 
dialog koučovaného v průběhu sezení, koučova reflexe po sezení a klientova reflexe po sezení. 
Pro potřeby této kapitoly shrnu pouze ty dialogy, které vede kouč sám se sebou. (Plné znění viz 
příloha č. 1) 
Přípravný vnitřní dialog kouče slouží k ujištění se, že je připraven, vyladěn na sezení, 
na čemž závisí jeho kvalita. Otázky, které si v tuto dobu kouč pokládá, jsou: 
• Jak jsem dosud pomohl? 
• Jaké mé motivace hrají roli v tomto vztahu? 
• Čemu se klient vyhýbá? 
• Čemu se vyhýbám já? 
• Jaký mám pocit z tohoto vztahu? 
• Těším  se na toto setkání? (Pokud ne, proč a co bych s tím měl dělat?) 
• Jaká je moje zodpovědnost v tomto vztahu? 
 V průběhu sezení vede kouč vnitřní dialog, aby lépe reflektoval, co se opravdu děje 
a to paralelně při naslouchání a pokládání otázek. Pro takzvanou “reflection-in-action” jsou 
vhodné otázky: 
• Jaká je kvalita mého naslouchání? (Soustředím se plně na klienta?) 
• Co pozoruji / slyším? Co mi uniká? 
• Vnímám svou intuici? 
• Jaké předpoklady vyvozuji? Mohou působit jako filtr mého naslouchání a porozumění? 
• Věnuji příliš mnoho pozornosti  promýšlení příští otázky? (Ovlivňuje to moji schopnost 
„být s klientem v situaci“?) 
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• Jak pomáhám? 
• Co klient neříká? 
• Jakým způsobem klient uvažuje? 
• Jak se právě cítím? Pokud nepříjemně, co to způsobuje? 
• Jak se právě cítí klient? 
 Vnitřní dialog kouče po sezení “Reflection-on-action” je také zásadní součástí růstu 
kouče a efektivity jeho koučování.  Kouč by se měl ptát: 
• Jak jsem pomohl? K jakým náhledům jsme spolu došli? Jak jsem já pomohl zvýšit kvalitu 
uvažování klienta? 
• Byla má direktivita / nedirektivita vhodná? 
• Kde jsem měl obtíže? 
• Podařilo se nám vytvořit  “zaujetí pro akci”? 
• Které z otázek, jež jsem položil, mohou být vhodné i pro další? 
• Jakým otázkám jsem se vyhnul a proč? 
• Byl jsem dostatečně podnětný?  
• Poskytl jsem koučovanému dostatek času na přemýšlení? 
• Co jsem se naučil? 
• Co bych příště udělal jinak? 
• Těším se stále na další setkání? 
Co bych mohlo být přínosní probrat s mým supervizorem? (Clutterbuck, 2006).  
 
Sebe-reflektivní otázky pro kouče 
Níže uvádím inspirativní překlad vybraných sebe-reflektivních otázek ze seznamu 250 ti otázek 
pro kouče dle profesora Davida Clutterbucka (Plná anglická verze je k dispozici jako příloha č. 
2.) Kouč se má dle Clutterbucka ptát: 
• Pro koho byla tato otázka přínosná?  
• Udělám zde více tím, že budu mlčet?  
• Čeho se v této konverzaci nebo situaci bojím?  
• Čemu se od této osoby mohu naučit?  
• Jaké emoce cítím a jaký mají vliv na můj přístup ke klientovu tématu?  
• Jakou největší lež jsem sám sobě v poslední době? 
• Čemu na tom chci věřit?  
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• Jaký dialog skutečně potřebuji, ale ještě jsem jej neměl?  
• Čeho bych se nechtěl bát?  
• Ohledně čeho by se ostatní cítili nejméně příjemně, kdyby mi to museli sdělit?   
• Jaká je to otázka, kterou bych nejméně rád dostal o své práci?  
• Jakou otázku bych nejméně chtěl dostat právě teď?  
• Koho mi můj vnitřní hlas připomíná?  
• Kdy jsem se naposledy cítil spokojený sám se sebou?  
• Jako kdo bych nechtěl být?  
• Jaké otázky bych nejméně / nejvíce chtěl být dotázán o své roli? Své organizaci?  
• Čemu o sobě bych rád věřil?  
• Mám odvahu k řešení tohoto problému / pokračovat v tomto postupu?  
• Na jaké otázky bych se měl ptát sám sebe před příštím supervizním sezením, abych z něj 
vytěžil?  
• V jakých třech oblastech musím být opravdu dobrý ve své roli? V jakých jsem si nejméně 
jist?  
• Čím to, že jsem si právě já všimnul tohoto chování u někoho jiného?  
• Jaká byla má nejlepší (nejužitečnější) chyba v poslední době?  
• Kdo se to snažím potěšit?  
• Jaké předpoklady nebo přesvědčení si myslím, že mne limitují?  
• Čeho důležitého jsem si nevšimnul?  
• Čemu se vyhýbám, co bych si měla přiznat?  
• Proč je to pro mne důležité?  
• Jaký kontrakt mám sám se sebou?  
• Co z toho, co dělám, si již nemůžu dovolit dělat stejným způsobem?  
• Existují tu nějaké emoce, kterým se snažím vyhnout?  
• Mám strach z rozhovoru s X? Co způsobuje tento pocit?  Jaký by tyto emoce mohly mít 
vliv na to,  zda dosáhnu výsledku, který chci?  
• Potřebuji mít tuto situaci pod kontrolou? Pokud ano, proč?  
• Jak to koresponduje s mými osobními hodnotami?  
• Na kolik respektuji svého klienta? A sebe?  
• Jak umožním nevítaným zprávám, abych je uslyšel?  
• Pokud by mi můj klient mohl upřímně říct, co si myslí, beze strachu, co by řekl?  
• Čeho se nejvíce bojím?  
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• Co mi vadí nejvíce?  
• Co mi říká můj instinkt?  
• Co jsem neřekl?  
• Co mi to říká o mě? 
• Na co by se mne supervizor zeptal?  
• Co bych rád řekl? Co mi v tom brání?  
• Co by mé ideální Já řeklo nebo udělalo?  
• Co je zde za nebezpečí?  
• Co bych očekával, že by v této situaci udělal můj hrdina / vzor?  
• Co by mi pomohlo vytvořit správnou otázku k této situaci?  
• Z čeho si myslím, že bych měl vyrůst?  
• Pokud bych koučoval sám sebe, na co bych se nyní soustředil?  
• V čem se mé  rozvažování o této věci musí změnit?  
• Jak se ujistím v tom, že jsem k sobě upřímný?  
• Jaký je můj jedinečný přínos?  
• Co by mi pomohlo, abych měl větší vliv? (Clutterbuck, 2010).  
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 3.14 Etické aspekty koučování 
„Aby kouč mohl asistovat lidem k jejich prospěchu, musí mít v prvé řadě jasno sám v sobě.“ 
(Stacke, 2005, s. 82).  
 Profesionální kouč by měl ve své profesi dodržovat určitou etiku. Měl by svým 
klientům nabízet kvalitní služby, být ke koučování kompetentní, disponovat adekvátními 
znalostmi a vědomostmi a neposlední řadě být diskrétní. (Říhová, 2010) 
Koučovaný musí být předem seznámen s finančními a časovými aspekty koučování, 
aby se mohl kompetentně rozhodnout do tohoto procesu vkročit (Stacke, 2005).  
Nemůžeme koučované nutit změnit se proti své vůli. Abychom tedy mohli někoho 
koučovat, je třeba utvořit jasnou dohodu o cílech a ujistit se o vůli a svobodném rozhodnutí 
osoby pustit se do tohoto procesu. Koučovaný má také svobodnou volbu tento proces kdykoliv 
přerušit, aniž by musel udávat důvody, v případě, že se setká s úrovněmi osobní reality, kterým 
není připraven čelit nebo mu nevyhovují metody, styl kouče nebo vnější podmínky koučování. 
Koučovaný má také právo nepokračovat v určitém směru, pokud k tomu necítí příhodný 
okamžik (Stacke, 2005).   
Kouč se také zavazuje k respektování pravidla tajemství týkající se informací, ke 
kterým má přístup. Informace ze sezení patří výhradně koučované osobě, která, pokud si to 
zaměstnavatel žádá, má vždy volbu o prezentaci výsledků rozhodnout.  
 „Esenciálním faktorem pro efektivní komunikaci a pokrok je navázání důvěry mezi 
koučem a koučovaným“ (Stacke, 2005, s. 82).  
„V praxi psychologa práce a organizace často nastávají situace, ve kterých se musí 
rozhodovat na základě etických pravidel. Jejich primárním účelem, stejně jako pravidel 
právních, je ochrana zaměstnanců organizací, ochrana klientů, uchazečů o zaměstnání a 
v neposlední řadě i ochrana samotného psychologa“ (Wagnerová, 2010, s. 1).  
Do této oblasti patří také etika koučů a koučování a ochrana klienta a i kouče. 
„V oblasti koučování vznikly první etické kodexy až v 90. letech minulého století. Například The 
International Coach Federation (dále také jako ICF) vydala etický kodex v roce 1995, který  
česká pobočka přeložila a převzala v roce 2004. V koučování jsou etické standardy nesmírně 
důležité, zejména vzhledem k tomu, že koučování mohou provozovat i ne-psychologové, často 
laici s manažerskou praxí“ (Wagnerová, 2010, s.9). 
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Etické aspekty koučování jsou širokou a velmi citlivou oblastí. Proto  se odborné organizace 
snaží certifikací koučů pozvednout a standardizovat úroveň jejich koučování a zavázat je 
samotné k pevným etickým pravidlům. Všechny tři přední organizace sdružující kouče 
v Čechách - ICF, EMCC a ČAKO za tímto účele zveřejnily na svých internetových stránkách 
rozpracované Etické kodexy koučů, které se koučové členstvím v těchto organizacích zavazují 
dodržovat.  
 Etický kodex ICF z roku 2004 uvedený na stránkách její české pobočky je mezi nimi 
nejstarší. Jeho revize z roku 2008 je členěn do 3 částí a  jednotlivých sekcí: 
1. Definice koučinku 
Část vymezuje „koučink“, „profesionální koučovací vztah“ a  „ICF profesionální kouč“, 
„klient“ a „sponzor“ 
2. ICF standardy etického chování 
1) Obecné zásady profesionálního chování: tvrdit jen pravdu; přesně pojmenovávat 
svou koučovací kvalifikaci, odbornost, zkušenost, certifikace; uznávat a ctít 
všechno úsilí, přispění a tvorbu druhých a nevydávat cizí dílo za svoje; snažit se 
poznat, kdy vlastní témata či osobní problémy mohou narušovat koučovací 
práci; provádět a podávat zprávu o výzkumu kompetentně, pravdivě; zaručit 
důvěrnost, bezpečnost a ochranu soukromí 
2) Střet zájmů: předejít střetům; otevřeně o nich jednat; nabídnutí svého 
odstoupení, otevřeně sdělení o veškerých předpokládaných platbách; vymezení 
barterového obchodu za služby, zboží nebo jiné nepeněžní odměny; nevyužívat 
žádné osobní, profesionální nebo finanční výhody nebo přínosy z koučovacího 
vztahu, kromě platby dle dohody nebo smlouvy 
3) Profesionální chování s klienty: pravdivost informací, jasné dohody; vysvětlení 
povahy koučování; stanovení hranic; respekt ke klientovým právům; povzbuzení 
klienta; doporučení jiného kouče či experta, pokud to je vhodné  
4) Soukromí a důvěrnost: jasné dohody; nejpřísnější úroveň důvěrnosti  
3. ICF etický závazek tento kodex dodržovat (ICF, 2004) 
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Etický kodex EMCC, který byl nedávno v české verzi uveden na českých stránkách EMCC. 
Evropská rada pro mentoring a koučink (EMCC) se snaží zajistit prosazování správných 
postupů a dodržování co nejvyšší kvality poskytovaných služeb v oblasti koučinku 
a mentoringu tak, aby byly v co největší šíři nabízeny možnosti vzdělávání, výzkumu a rozvoje. 
Kodex rozdělen do 10 částí: 
1. Úvod  
2. Cíl - stanovuje, co může klient a sponzor od služeb kouče/mentora očekávat 
3. Terminologie – pojmy: „koučink/mentoring“, „klient“, „dohled“, „konzultant“ 
4. Kodex – kouč respektuje lidskou důstojnost, bere na vědomí odlišnosti, nabízí všem 
stejné šance a příležitosti, nabízí co nejkvalitnější služby, dbá, aby svým jednáním 
nepoškodil žádného z klientů nebo sponzorů, je spolehliví a jedná solidně 
5. Kompetence kouče - znalosti a zkušenosti, práce v souladu s etickým kodexem, 
rozšiřování a rozvíjení svých znalostí a dovedností, kontakt s konzultantem-
supervizorem s příslušnou kvalifikací 
6. Kontext - uvážení prostředí a souvislostí, ve kterých koučování probíhá 
7. Boundary management – práce s hranicemi možností kouče či střetem zájmů 
8. Integrita – diskrétnost a dodržování zákonů 
9. Profesionalita – práce v souladu s předem stanovenými požadavky klienta, závazek 
nezneužití či využití klienta, průběh koučování jen po dobu nezbytně nutnou, respekt 
k rozdílným přístupům v oblasti koučinku a mentoringem,  autorství prací, pravdivost 
uváděných informací týkajících se vzdělání, kvalifikace a akreditace 
10. Porušení kodexu - člen EMCC, na něhož byla podána stížnost, se musí aktivně podílet 
na nápravě a hledání vyhovujícího řešení, a to na základě posouzení rady EMCC 
„Jsme si vědomi toho, že se mohou vyskytnout situace a případy, kdy nebudou tyto etické 
principy dodrženy a respektovány. Proto existují schválené postupy, jak v takové situaci 
reagovat, jak o takovém porušení etického kodexu podat zprávu a jak vše následně prošetřit“ 
(EMCC, 2009). 
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Třetí organizace sdružující kouče u nás, Česká asociace koučů, také vydala v nedávné době 
svůj etický kodex kouče. Ten se věnuje základním principům koučování s ohledem na všechny 
zúčastněné strany – tedy kouče, klienta i zadavatele a je oproti předešlým kodexům méně 
obsáhlý. Je strukturovaný do sedmi částí věnovaných základním pravidlům, která by měly 
zúčastněné strany dodržovat. Jde o tyto části:  
1. Cíl etického kodexu 
2. Terminologie užitá v kodexu a přesné definování pojmů „kouč“, „koučovaný“, 
„supervize“, „kontrakt“, atd. 
3. Kompetence kouče, jejich rozvoj a  také souvislost s přijímáním zakázek 
4. Diskrétnost práce kouče, mlčenlivost, ochrana údajů a nakládání s poznámkami 
5. Profesionalita kouče, dodržování zákonů a respekt k rozmanitosti přístupů ke  
koučování a vůči ostatním kolegům 
6. Člen ČAKO ve výjimečném postavení nevyužívá svého zvláštního postavení jako 
obchodní výhody  
7. Závazek dodržování těchto pravidel a uvědomění klientů o jejich existenci (ČAKO, 
2009) 
 „Všechny tři etické kodexy mají mnoho společného. Akcentují profesionalitu, integritu, 
respektují práva klienta. Při jejich čtení se neubráníme tomu, že podobně vypadají i kodexy 
etiky v oblasti psychoterapie“ (Wagnerová, 2010, s. 12). 
 Tyto tři listiny dokládají, jak rozpracovaná je etická stránka koučování pod vedení 
profesních organizací sdružujících kouče. Domnívám se, že seznámení se s těmito kodexy, 
jejich přijetí a dodržování je první povinností kvalitní práce kouče. I v dobré víře a s těmi 
nejlepšími úmysly totiž neinformovaný kouč začátečník, ale i pokročilý, může napáchat 
nechtěné zlo. 
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3.15 Efektivita koučování ve vztahu k pracovnímu výkonu 
Business koučování je primárně zaměřeno na zvyšování výkonu. To je hlavním motivem pro 
organizace, které svým zaměstnancům koučování poskytují. V současnosti ale neexistuje 
jednotný ověřený systém, který by dopady na efektivitu pracovního výkonu plošně měřil. To 
je logickým důsledkem faktu, že koučování je širokospektrým nástrojem pro rozvoj pracovní 
výkonnosti a aplikuje se v mnoha oblastech, které jsou velmi specifické svým charakterem 
i způsobem měření pracovního výkonu. Jinak je hodnocena efektivita práce manažera 
prodejního týmu například farmaceutické společnosti oproti pojistné společnosti, jinak 
je hodnocena efektivita práce přímého obchodního zástupce a pochopitelně zcela jinak bude 
hodnocena efektivita práce ředitele nadnárodní společnosti. Zde bychom mohli pokračovat 
dalším výčtem specifických pracovních pozic, pro které bude nutné přizpůsobit měření efektivit 
pracovního výkonu a tedy i efektu koučování na tento výkon.  
 Mnoho koučů a organizací proto při měření dopadu koučování na pracovní výkon 
koučovaného využívá interního systému hodnocení pracovního výkonu. Ten je pochopitelně 
v některých společnostech ve vysoké míře komplexní a všeobjímající, nicméně v  mnohých 
společnostech této úrovně nedosahuje.  
 K měření efektivity koučování tedy v současnosti musíme přistupovat 
individualizovaným přístupem a zahrnovat kvantitativní i kvalitativní výstupy. Takovými 
výstupy mohou například být rozdíly v následujících oblastech před a po ukončení koučování: 
Kvantitativní: 
• finanční tržby daného zaměstnance  
• počet realizovaných projektů / obchodů / zakázek 
• chybovost v pracovním výkonu 
• ziskovost svého týmu 
• počet inovací a další 
Kvalitativní: 
• kvalita vedení a výstupu projektů  
• úroveň řízení svého týmu 
• efektivita spolupráce daného zaměstnance 
Významnými proměnnými, které vstupují do pracovního výkonu současně s koučováním a je 
náročné je jasně oddělit, abychom mohli nalézt čistou efektivitu koučování, také jsou: 
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• vliv ekonomické situace na samotné tržby (např. ekonomická krize) 
• změny na úrovni organizace, které vstupují do pracovního výkonu 
• změny v oblasti osobního života, které chtě nechtě mají vliv na pracovní výkon 
 Vše zahrnující výčet výstupů a proměnných není cílem této kapitoly. Je důležité vždy 
zvážit konkrétní pracovní pozici v konkrétní organizaci a dle těchto údajů společně 
s hodnotícím systémem dané společnosti pro tuto pozici potom můžeme zaznamenávat změny 
v jednotlivých oblastech.  
 Je také přínosné zeptat se na celkovou efektivitu koučování hodnocenou samotným 
klientem a jeho blízkého pracovního okolí a to v kvalitativní podobě rozhovory 
a v kvantitativní podobě můžeme například využít opakované 360° zpětné vazby.  
 Věnujeme-li se potom průzkumu dostupných zdrojů o efektivitě koučování, je zcela 
zásadní zaměřit se  na konkrétní postup, jímž autoři k výsledkům došli. Následující ukázky jsou 
toho příkladem: 
 Studie časopisu HR Magazine vyhodnotila přínosy koučování na základě názorů 100 
pracovníků v managementu s následujícími výsledky (uvedeno je procento manažerů, kteří byli 
přesvědčeni, že koučování: zvýšilo produktivitu práce u 53%, zvýšilo kvalitu práce u 48%, 
zlepšilo pracovní vztahy s: přímými podřízenými u 77%, přímými nadřízenými u 71%, s kolegy 
u 63%, zvýšilo uspokojení z práce u 61% (Beranová, 2003). Šlo tedy o pouhý subjektivní názor 
manažerů, který nemusí být komplexním měřítkem efektivity koučování pro danou organizaci, 
která do koučování investuje.  
 „Výsledky celosvětového průzkumu ukazují, že medián návratnosti  investic  byl 700 % 
čili sedminásobek  investice  do koučování. Všichni účastníci průzkumu, u kterých mohla být 
návratnost investic spočítána (68 % na úrovni jednotlivců a 86 % na úrovni společnosti), 
uváděli, že návratnost jejich investic byla nejméně 100 %. Data pochází od více než 2100 
klientů koučování z 64 zemí celého světa, včetně České republiky.“ (ICF, 2008) Zde se opět 
musíme ptát, jak k takto unifikovaným výsledkům na celosvětové úrovni výzkumníci došli.  
 Greif, Runde a Seeberg navrhli metodu polo-strukturovaného interview zaměřeného 
na změny v rámci procesu koučování, aby mohli zkoumat a zhodnotit specifické výsledky 
rozdílných přístupů ke koučování. Tato metodologie může být částečně použita pro kvalitativní 
analýzu konkrétních výsledků koučování stejně jako individuálních případových studií (Greif, 
Runde a Seeberg, 2005).  
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3.16 Situace v ČR (výzkum EMCC) 
„Sonda provedená asociací EMCC CZ v roce 2008 ukázala, že koučink, jako nástroj rozvoje 
lidských zdrojů, začíná být standardem i ve firmách v České republice. Koučink dnes využívají 
malé, střední i větší firmy, společnosti ryze české i zahraniční, podniky působící v různých 
oborech podnikání. Míra využití koučinku se v různých společnostech samozřejmě velmi liší. 
Někde již téměř existuje firemní koučinková kultura, která zasahuje a ovlivňuje chování většiny 
zaměstnanců, a jinde využívá koučinku pouze jedna osoba. Stejně tak se liší počet let využívání 
koučinku ve firmách. Koučink je velmi mladá disciplína, a proto není divu, že typická doba 
praktického využití ve firmách v naší republice je jen několik málo let. Ve firmách ponejvíce 
využívají koučink vrcholoví a střední manažeři. V naprosté většině případů se jedná o tzv. 
business koučink, který je zaměřený na dosahování obchodních cílů. To potvrzují i zjištěné 
hodnoty velikosti přínosů koučinku v daných firmách. Společnosti také velmi pozitivně hodnotí 
přínosy v oblasti rozvoje zaměstnanců a pomoci při řešení problémů. Zajímavé odpovědi jsme 
zaznamenali i v odpovědích na využívání externích koučů a/nebo interních koučů. Také zde 
najdeme různé přístupy. Typické je, že zpočátku firma využívá zejména externí zdroje a časem 
čím dál více používá svých vlastních koučů manažerů. To má samozřejmě mimo jiné vliv i na 
objem financí, který pak firma investuje do koučinku. Budoucnost koučinku ve firmách v České 
republice je velmi optimistická. Celý trh nabídky a poptávky neustále roste a jeho vrchol je v 
nedohlednu. Firmy v ČR budou, kromě business-koučinku, stále více využívat i kariérní 
a týmový koučink. Cílovou skupinou zůstanou především vedoucí pracovníci a z hlediska 
přínosů bude, kromě dosahování cílů, kladen důraz na motivaci zaměstnanců a jejich rozvoj. 
Detailní kvantifikované informace, zpracované ve formě grafů a doplněné slovními komentáři, 
najdete v níže zpracovaných odpovědích. Nejprve jsou zpracovány data ze všech dotazovaných 
firem a poté jsou členěna dle jednotlivých segmentů podnikání.“  
 V rámci Evropy patří Česká republika mezi země, kde se rozšiřuje všeobecné 
povědomí o koučinku a čím dál více firem uznává a využívá tento způsob rozvoje potenciálu 
lidí. Na pomyslném evropském žebříčku rozvinutosti koučinkové kultury se naše republika 
nachází ve středu. Zatím máme daleko k zemím jako je Velká Británie či Německo, kde je 
výraznější povědomí o přínosech koučinku a jsou zde ustanoveny všeobecně uznávané 
koučinkové standardy. V České republice však několik posledních let probíhá dynamický proces 
rozvoje nabídky a poptávky po koučinkových službách a spolu s tím se zvyšuje i jejich kvalita 
(EMCC CZ, 2008, s. 5-6).  
Většina společností u nás využívá koučink zaměřený na pracovní cíle a problematiku. Často se 
pozornost věnuje talentům a jejich růstu a motivaci. Life a týmový koučink jsou poněkud 
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neobvyklé a firmy s ním většinou mají jen malé nebo žádné zkušenosti. V Česku v současnosti 
koučování využívají především společnosti bankovní, telekomunikační, farmaceutické, IT, 
automobilový průmysl a velké korporace. Často je zde prvním impulzem dobrá zkušenost 
s výsledky koučování v zahraničních pobočkách společností v zemích, kde je koučování již 
zavedeno v rámci běžné praxe (EMCC CZ, 2008).  
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II. EMPIRICKÁ ČÁST 
4. Východiska a cíle výzkumu 
Teoretická část této diplomové práce uvedla koučování jako relativně novou, efektivní 
a ojedinělou metodu rozvoje lidského potenciálu v kontextu pracovního prostředí. Z tohoto 
rámce jsme pak v empirické části vycházeli a rozhodli jsme se zaměřit na zkoumání efektu 
koučování na koučovaného.  
 V souvislosti s aktuálním rozvojem trhu a oboru koučování vnímáme výzkum 
zaměřený na  problematiku efektu koučování v pracovním prostředí jako velmi aktuální. V ČR 
vzrůstá počet jednotlivců a společností, které koučování pro sebe či své zaměstnance již 
využívají, nebo jeho využití zvažují. Ti by z poznatků tohoto výzkumu mohli čerpat informace 
pro rozhodnutí a také by tento nástroj, pokud by se osvědčil, mohli využít pro vlastní 
zhodnocení absolvovaného koučování, a to na pozadí již získaných výsledků.  
 V této části považujeme za důležité provézt operacionalizaci užívaných pojmů. Mezi 
základní pojmy, které ve výzkumu používáme, patří: 
• klient / koučovaný / respondent = jedinec, který prochází či prošel  procesem koučování 
a zúčastnil se našeho výzkumu vyplněním dotazníku Efektu koučování na koučované 
• kouč = jedinec praktikující koučování, který se výzkumu zúčastnil oslovením svých 
klientů 
• klientem vnímaný celkový efekt koučování = celkové zhodnocení dopadů absolvovaného 
procesu koučování respondentem 
• pracovní koučování = koučování, které nejčastěji probíhá v rámci organizace, která 
koučovaného zaměstnává, a která mu koučování financuje zpravidla za účelem zvýšení 
efektivity pracovního výkonu, nebo které si za cílem rozvoje v této oblasti klient zajistil 
sám 
• osobní tématika = pozornost práce v průběhu koučování centrovaná na dimenzi 
klientovi osobnosti, jeho motivaci, vztahy, hodnoty a osobní život celkově 
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4. 1 Teoretická východiska k empirické části  
Při plánování výzkumu jsme vycházeli jak z potřeb koučovaných a koučů, tak také z našich 
předpokladů týkajících se psychologického vzdělání kouče a vnesení osobní tématiky do 
pracovního koučování. 
 Ve výzkumné části jsme se  rozhodli zaměřit na zjišť ování efektu koučování 
vnímaného koučovanými klienty. Zajímalo nás, jaké proměnné mají vliv na efekt koučování 
a jak celkově hodnotí klienti tuto metodu rozvoje lidského potenciálu na současné úrovni 
koučování na našem trhu.  
 V průběhu psaní této práce s odborně psychologickým zázemím pro aplikaci 
psychologie v koučování jsme se mnohdy setkávali s rozdílností odborně psychologického 
přístupu oproti přístupu koučů ne-psychologů. V této oblasti je v současnosti v populaci koučů 
na našem trhu určitá třecí plocha. Vyvstávají otázky jako: Čím je specifický kouč psycholog 
oproti kouči ne-psychologovi? Je jeho práce s osobností koučovaného efektivnější, a proto jeho 
přínos větší? Není tomu spíše naopak? Následně jsme se rozhodli zaměřit se ve výzkumné části 
také na specifika práce koučů s psychologickým vzděláním oproti koučům s jinou průpravou co 
se vzdělání týče.  
Další oblastí, na níž jsme se ve výzkumu zaměřili, je vnesení osobní tématiky do 
koučování pro pracovní výkon. V pracovním koučování, dle zkušenosti koučů, s nimiž jsme 
měli možnost na toto téma rozmlouvat, klienti často zmiňují i některé části svého osobního 
života. Domníváme se, že profesní koučování nelze zcela oddělit od životního koučování, jak 
někteří praktikující kouči s nepsychologickým vzděláním, tvrdí. Často se v průběhu pracovního 
koučování vynořují témata balance práce a osobního života, hodnot, smyslu života a dalšího 
směřování pracovníka. V této oblasti není odborná veřejnost jednotného názoru.  
My se však přikláníme k pojetí koučování jednoho ze zakladatelů koučování, Sira 
Johna Whitmora, který pro časopis „Moje psychologie“ uvedl: „Profesní a osobní život jsou 
spojené nádoby. Někteří lidé dělají práci, která je uspokojuje a jsou díky tomu šťastní i 
v osobním životě, spousta lidí ovšem dělá svoji práci jen pro peníze a uspokojení hledají marně. 
Představte si skupinku lidí pracujících ve strojírenské firmě. Práce je neuspokojuje, rádi by 
dělali něco mnohem kreativnějšího. Koučování jim dává příležitost nalézt to, co v životě chtějí“ 
(Whitmore, 2007, s. 1).  
 Dle našeho názoru se koučování profesní oblasti života člověka dotýká i jeho osobních 
oblastí, jako je motivace, mezilidské vztahy, celková životní spokojenost, pociť ovaná 
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smysluplnost života, seberealizace a cíle mimo zaměstnaní. „Tato témata se prolínají celým 
životem každého člověka a otázky s nimi spojené se v čase dynamicky proměňují. Koučování 
pomáhá najít odpovědi v sobě samém a motivaci tyto odpovědi uskutečňovat“ (Říhová, 2010, s. 
15). 
 Vycházíme tedy z předpokladu, že i v průběhu pracovního výkonu je to stále 
především naše osobnost, která výkon reguluje. Tyto projevy naší osobnosti jsou však pouhým 
zlomkem komplexních projevů naší osobnosti, které jsou mezi sebou provázané vlastnostmi, 
schopnostmi, charakterem a motivací. Proto se domníváme, že koučování obohacené o oblast 
osobního života jedince bude mít větší efekt na výstupy koučování než „pouhé“ koučování 
konkrétní dovednosti, které nebude mít příliš komplexní dopad. Předpokládáme, že efekt, který 
koučování bez tématiky osobního života zanechá na probandech, nebude příliš komplexní, a že 
se tedy odrazí výhradně v pracovním prostředí a zároveň v méně výrazné míře. I v práci jsme 
totiž komplexní osobností s určitým sebe-pojetím, hodnotami a motivací, a ne jen konkrétní 
dovedností. 
 
4.2 Výzkumné cíle a hypotézy 
Hlavními cíli výzkumu jsou: 
• Zjistit, jak koučované osoby vnímají proces, kterým prošly.  
• Zhodnotit, jak významně může vnesení tématiky osobního života ovlivnit dopad koučování 
na pracovní výkon koučovaného i na jeho osobní život.  
• Zhodnotit, jak kvalifikace kouče, konkrétně psychologické vzdělání oproti jinému typu 
vzdělání, může  ovlivnit výsledky koučování. 
 
Našimi dílčími úkoly pro kvantitativní část výzkumu je zjistit: 
1. zda a jak bude korelovat zjištěná sympatie k osobnosti kouče  s celkovým přínosem 
koučování.  
 Předpokládáme, že podobně, jako je tomu v terapii, tedy že osobnost terapeuta má 
dalece větší dopad na terapii než terapeutický přístup, který terapeut zvolí, bude mít osobnost 
kouče a vyladění mezi ním a osobností koučovaného významný vliv na proces a efekt 
koučování vnímaný koučovaným. 
2. zda a jak bude korelovat míra kvalifikace kouče s celkovým efektem koučování.  
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Domníváme se, že dlouholeté zkušenosti kouče a mezinárodní certifikát budou mít pozitivní 
vliv na efektivitu koučování. Na druhé straně víme, že mnozí zkušení koučové s kvalitními 
referencemi nemusí mít vždy mezinárodní certifikát. 
3. jak ovlivní průběh a celkový efekt koučování typ kvalifikace kouče - konkrétně 
vysokoškolské psychologické vzdělání versus nepsychologické vzdělání (dlouholetá praxe 
v prodeji/managementu/obchodu).  
 Domníváme se, že kouč s psychologickým vzděláním bude spíše v koučování otevírat 
osobní tématiku, koučování bude probíhat v řádu měsíců déle a dopady na koučovaného budou 
komplexnější. Proto se objeví jak v pracovním, tak v osobním životě s větším důrazem. Kouč 
s dlouholetou praxí v prodeji/managementu /obchodu bude ke koučování přistupovat 
pragmatičtěji v tom smyslu, že se bude během koučování věnovat výhradně pracovní tématice, 
koučování bude krátkodobější, kouč se spíše zaměří na operativní práci s klientem a dopad 
koučování bude mít užší a ohraničený dopad.    
4. zda a jak bude korelovat forma zavedení koučování  s jeho celkovým efektem a přínosem.  
 Předpokládáme, že vlastní iniciativa při zavedení koučování a pozitivní přijetí 
koučování bude mít kladný efekt na výsledky koučování. Naopak direktivní přidělení 
koučování vnímané probandem jako „nedobrovolný trest“ bude mít na výsledky koučování 
negativní reduktivní dopady. Tento primární postoj bude vyžadovat více energie a času pro 
jeho překonání a docílení optimálního vyladění koučovaného. 
5. zda a jak bude korelovat tématika osobního života zavedená do procesu koučování 
s celkovým efektem koučování.  
 Domníváme se, že v návaznosti na předešlý předpoklad bude mít vnesení tématiky 
osobního života do koučování výrazně zvýšený pozitivní efekt na celkový výsledek koučování, 
a to jak v oblasti pracovního výkonu, tak v oblasti osobního života. 
6. zjistit, jaký bude, pokud se tématika osobního života v průběhu koučování vyskytla, rozdíl 
mezi efektem v oblasti pracovního výkonu a efektem v oblasti osobního života.  
 Mnozí zaměstnavatelé se obávají, že pokud se v draze financovaném čase, se záměrem 
zkvalitnit pracovní výkon, bude koučovaný věnovat osobnímu životu, bude tím omezen čas na 
pracovní oblast, a výsledný efekt na práci bude tedy oslaben. Argumentují tím, že 
zaměstnancům neplatí osobní terapii/poradenství. Předpokládáme však, že vnesení osobní 
tématiky má na probanda mnohem komplexnější vliv, a tedy také na celkový výkon v práci. 
Domníváme se tedy, že efekt v pracovním výkonu nebude zaostávat za efektem v oblasti 
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osobního života a že naopak podpořen osobní tématikou bude převyšovat efekt koučování, do 
kterého osobnostní tématika vnesena nebyla. 
7. zmapovat signifikantní korelace mezi věkem a pohlavím kouče a věkem a pohlavím 
koučovaného ve srovnání se sympatiemi vůči kouči a ohodnocené přínosnosti koučování.  
 Domníváme se, že tuto proměnnou ovlivňuje velké množství faktorů jak 
subjektivních, tak objektivních, a proto bych ráda na daném vzorku a bez hlubšího seznámení 
se s psychikou koučovaného provedla pouze zmapování rozložení preferencí. 
8. zmapovat závislosti efektivity koučování na délce a intensitě koučování.   
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V návaznosti na kvantitativní úkoly výzkumu jsme vyslovili následující hypotézy: 
H1: Čím více se respondent účastnil na implementaci koučování, tím vyšší bude vyjádřená 
míra celkového přínosu koučování.  
H0: Forma zavedení koučování nebude významně souviset s vyjádřenou mírou celkového 
přínosu koučování.  
H2: Čím vyšší bude vyjádřená míra sympatie k osobnosti kouče, tím vyšší bude vyjádřená míra 
celkového přínosu koučování. 
H0: Zjištěná míra sympatie k osobnosti kouče nebude významně souviset s mírou celkového 
přínosu koučování. 
H3: Čím vyšší bude míra kvalifikace kouče, tím vyšší bude vyjádřená míra celkového přínosu 
koučování. 
H0: Zjištěná míra kvalifikace kouče nebude významně souviset s mírou celkového efektu 
koučování. 
H4: Koučové, kteří byli vysokoškolsky vzděláni v psychologii, budou častěji v průběhu 
koučování pracovat s oblastí osobního života koučovaného, než ostatní koučové.   
H0: Ve výskytu práce s osobní tématikou nebude mezi kouči s psychologickým 
vysokoškolským vzděláním a ostatními kouči žádný signifikantní rozdíl. 
H5: Koučovaní, jejichž kouč byl vysokoškolsky vzdělán v psychologii, ohodnotí míru 
celkového přínosu koučování jako vyšší.   
H0: Vysokoškolské vzdělání kouče v oboru psychologie resp. jeho absence nebude souviset 
s celkovým ohodnoceným přínosem koučování.  
H6: Vnesení tématiky osobního života do procesu koučování bude mít pozitivní vliv na 
vyjádřenou míru celkového efektu koučování. 
H0: Tématika osobního života zavedená do procesu koučování nebude významně souviset 
s celkovým efektem koučování. 
H7: Pokud se tématika osobního života v průběhu koučování vyskytla, efekt v pracovním 
výkonu bude nižší, než v případě, že se tématika osobního výkonu nevyskytla. 
H0: Vnesení tématiky osobního života do procesu koučování nebude mít vliv na vyjádřenou 
míru celkového efektu koučování v pracovní oblasti.  
H8: Čím blíže si bude kouč a koučovaný věkem, tím výše ohodnotí koučovaný sympatie vůči 
kouči a také celkovou přínosnost koučování. 
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H0: Nebude zjištěna žádná korelace mezi věkem kouče a koučovaného a sympatiemi vůči 
kouči a celkovou přínosností koučování. 
H9: (Ne)shoda pohlaví bude souviset se sympatií koučovaného vůči kouči a také s celkovou 
přínosností koučování. 
H0: Nebude zjištěna významná korelace mezi shodou pohlaví kouče a koučovaného 
a sympatiemi vůči kouči a celkovou přínosností koučování. 
H10: Čím častější bude perioda koučování, tím vyšší bude celková vyjádřená míra přínosu 
koučování. 
H0: Efektivita koučování nebude významně korelovat s periodou koučování. 
H11: Čím delší bude trvání koučování, tím vyšší bude celková vyjádřená míra přínosu 
koučování. 
H0: Efektivita koučování nebude významně korelovat s trváním koučování. 
 
 
Našimi dílčími úkoly pro kvalitativní zpracování je: 
9.  Prozkoumat představy probanda o koučování před absolvováním koučování. 
10. Zmapovat, jak budou respondenti popisovat proces koučování, kterým prošli.  
11. Zjistit, jaké pocity a zážitky koučovaní prožívali respondenti jako překvapivé.  
12. Zjistit, co se koučovaným zdálo v procesu koučování klíčové.  
13. Zmapovat, jak se budou lišit výpovědi na tyto otázky u respondentů, jejichž koučem byl, 
resp. nebyl psycholog. 
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5. Výzkumný plán 
„Výzkumný plán se týká celkové použité výzkumné strategie, která závisí na názorech 
výzkumného pracovníka a rovněž na podstatě zkoumaného fenoménu“ (Arnold, 2007, s.).  
 Pro účely zpracování výzkumu vybrané tématiky jsme se rozhodli sestavit smíšený 
výzkum. Smíšený výzkum Hendl (2005) definuje jako kombinaci komplementárních přístupů – 
kvalitativního a kvantitativního v rámci jedné studie. Ve výzkumu se kombinují cíle 
kvalitativní (explorace a popis případů) a kvantitativní cíle (statistický popis, predikce 
a verifikace příčinných hypotéz). Tím sbíráme a analyzujeme data pomocí několika metod 
takovým způsobem, že vzniklá směs či kombinace dat a výsledků využívá síly 
a komplementarity jednotlivých přístupů.  
Kvantitativní část: Model výzkumu – projekt průzkumu 
„Projekt průzkumu neintervenuje do přirozeně probíhajících událostí, ani je neřídí. Jednoduše 
zachycuje to, k čemu dochází, dotazováním zúčastněných jedinců. Cílem je získat kvantitativní 
informace o určitém fenoménu od velkého počtu lidí“ (Arnold, 2007, s.62).  
Průzkum se snaží odhalit vzájemné vztahy proměnných faktorů – v našem případě 
například, zda se forma zavedení koučování může dát do souvislosti s jeho celkovým 
vnímaným efektem a přínosem.  
Výhodou průzkumu je jeho snadné a relativně méně náročné provedení. Nezahrnuje 
však manipulaci se zkoumanými proměnnými. Proto se velmi těžko stanovuje příčina a dopad. 
Pokud výzkum nevezme v úvahu všechny faktory, může psychology vést k nesprávnému 
závěru. Toto riziko se snažíme snížit například testováním hypotéz na pěti procentní hladině 
významnosti, ale nemůžeme ho zcela eliminovat (Arnold, 2007).  
Kvalitativní část – kvalitativní model 
„Lidem, kteří participují na výzkumu, ponechávají průzkumy malý prostor vyjádřit své názory 
vlastními slovy, protože psycholog práce zkoumá omezené množství proměnných na základě 
vlastního výběru stanoveného předem. Kvalitativní výzkum klade daleko větší důraz na 
sledování světa z pohledu účastníků, nese snahu popsat a analyzovat, jaký význam jednotlivci 
přikládají situaci, ve které se nacházejí a produkuje velké množství dat“ (Arnold, 2007, s.66-
67).  
 Data z kvantitativního výstupu jsem následně mohla dávat do souvislosti s výstupy 
z kvalitativní části a těžit tak z modelu smíšeného výzkumu. 
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6. Výzkumná metoda 
Cíle výzkumu definované v předcházející kapitole si vyžádaly volbu metod, které by 
vyhověly nárokům specifických cílů a také specifickým potřebám respondentů. „Dotazníky se 
často používají k hodnocení postojů, hodnot, názorů, přesvědčení nebo zkušeností jedince“ 
(Arnold, 2007, s.58). Jako konkrétní způsob sběru informací v rámci celkové výzkumné 
strategie jsme vybrali právě metodu dotazníkovou.  
Jako respondenty jsme si zvolili nezávislé jednotlivce i zaměstnance společností, kteří 
byli v pracovní oblasti koučováni. Na našem trhu je tato populace zatím jen málo početná 
a zároveň velmi těžko dostupná. Převážně se jedná o vytížené pracovníky často na 
manažerských pozicích. V získání jejich času a zájmu brání více bariér, jako např. výrazná 
časová vytíženost, mentální kapacita zaplněná pracovními povinnostmi, relativně málo lákavé 
zisky z účasti.  
V důsledku prostorové vzdálenosti a časové vytíženosti koučovaných respondentů 
jsme tuto metodu vybrali za nejvhodnější pro dané téma a časové ohraničení provádění 
výzkumu. Další výhodou elektronické verzi dotazníku, pro kterou jsme jej vybrali, bylo, že se 
respondenti nemuseli setkat s výzkumníkem ani koučem a žádné identifikační údaje nemuseli 
uvézt. Dosáhli jsme tak zřejmé anonymizace respondentů, která nám zajistila jejich důvěru 
v naprosto diskrétní zacházení s daty a tedy jejich otevřenost.   
Protože naším záměrem bylo především zjistit, nakolik je pracovní koučování 
a osobnostní životní koučování neoddělitelné, a zda se kouč psycholog více zaměří na 
komplexní práci s osobností klienta oproti kouči ne-psychologovi, rozhodli jsme se 
zkonstruovat vlastní dotazník, který co nejlépe zapracuje právě naše dílčí výzkumné otázky. 
Ten potom vyplňují konkrétní klienti koučů, tedy koučování, a hodnotí v něm proces 
koučování, který společně s tímto koučem absolvovali.  
„Dotazníky není možné jen tak seskládat dohromady. V souladu s filozofií 
pozitivistického průzkumu je musíme pečlivě připravit, aby jednoznačně měřili to, k čemu jsou 
vytvořené, tedy aby byly platné“ (Arnold, 2007, s.62).   
 Zkonstruovali jsme tedy dotazník na míru danému tématu a dílčím cílům (viz. příloha 
č. 3) a rozesílali jej respondentům v doprovodném oslovovacím emailu (viz příloha č. 4).  Tento 
Dotazník efektu koučování na koučované byl uveden základními informacemi o jeho účelu 
a anonymizaci. Po úvodu následuje řada otázek zjišť ujících demografické údaje a další část 
dotazníku tvoří otázky třídící respondenty do skupin, které budou následně porovnávány: kdo 
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byl iniciátorem koučování, možnost volby kouče, psychologické vzdělání kouče,  dosažená 
kvalifikace kouče a další. 
Následuje série otázek měřících efektivitu koučování, kterým respondenti prošli. Jedná 
se o řadu výroků, kde respondenti na škále vybírají nejpřiléhavější míru souhlasu, a to od 
„vůbec nesouhlasí“ po „zcela souhlasí“. Z této části byla sestavena „škála efektivity 
koučování“ (viz. kapitola o analýze kvantitativních dat). Jedna dodatečná otázka se ptala po 
respondentově vyjádření efektivity procesu koučování, kterým prošel, na škále od 0 do 100. 
Doposud byla většina otázek uzavřených či polootevřených. Odpovědi tedy 
respondenti vybírali z různých předdefinovaných navržených variant, tedy zvolit tu 
nevhodnější. „Na druhou stranu standardizované otázky nemusí vždy reflektovat důležité 
aspekty zkušeností jedince a výzkumný pracovník je může (zne)užít k získání rychlých 
a snadných informací, namísto toho, aby se zabýval lidmi v prostředí, které zkoumá“(Arnold, 
2007, s.58). Dotazník jsme proto také rozšířili o několik otázek nestrukturovaných – 
otevřených, a to pro účely kvalitativní části výzkumu. Respondenti zde tedy zodpovídali 
vlastními slovy otevřené otázky na témata představy o koučování před a po absolvování 
koučování, jimi vnímané klíčové aspekty koučování a překvapivá zjištění. Dotazník uzavírá 
poděkování. 
 Po vytvoření první verze dotazníku jsme provedli jeho pilotáž na pěti respondentech, 
kteří již koučováním ve své profesní historii prošli, a kteří zároveň byli sami kouči. Na základě 
jejich připomínek jsme dotazník v několika bodech poupravili z hlediska lingvistického a také 
co do konstrukce několika položek. Data z pilotní studie jsem potom do výzkumného vzorku 
nezahrnula, aby jej výrazně neovlivnila. Tito kouči se následně také zapojili do samotného 
sběru dat oslovením svých klientů.  
Navržený „Dotazník efektu koučování na koučovaného“ by měl sloužit jako:  
• prostředek mapující a třídící dojmy, zážitky a hodnocení koučování klientem se zaměřením 
na dopad proměnných v osobě kouče a oblastech, kterým se koučování věnovalo, 
• zpětná vazba pro jednotlivé kouče či firmy,  
• nástroj pro zmapování situace na našem trhu, 
• nástroj pro ověření hypotéz k mé diplomové práci. 
Zkonstruovanou metodu považujeme za informačně přínosnou. Je zajímavou formou vnitřního 
zhodnocení pro respondenty a její možný výstup v podobě statistik a kvalitativního zhodnocení 
považujeme za přínosný pro kouče i pro náš trh celkově.    
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7. Sběr dat 
„Je důležité požádat o účast ve výzkumu ty správné lidi. V ideálním případě by měli 
být respondenti náhodným vzorkem všech jedinců, na které se průzkum vztahuje. To znamená, 
že každý, pro koho je průzkum relevantní, by měl mít stejnou šanci se tohoto průzkumu 
účastnit“ (Arnold, 2007, s.62).  
 Po zvážení přístupnosti vytipovaných respondentů jsme se rozhodli oslovit 
mezinárodní i české odborné organizace sdružující kouče, které sdružují kouče na našem trhu 
a dále oslovit konkrétní kouče z řad známých kolegů.  Vzhledem k citlivosti dané tématiky 
a náročné dostupnosti populace koučovaných klientů v ČR jsme dospěli k závěru, že bez 
pomoci odborných organizací a potažmo konkrétních koučů, s nimiž tito jedinci pracovali, je 
téměř nemožné získat pozornost a souhlas těchto často vysoce postavených pracovníků 
k provedení diplomového průzkumu z oblasti psychologie práce a organizace.  
 S  pomocí EMCC CZECH (viz kapitola o odborných organizacích sdružujících kouče) 
jsme se pokusili o náhodný výběr z populace koučů. Tato organizace rozeslala oslovovací 
informační email všem svým členům a všichni členové EMCC CZECH tedy měli stejnou šanci 
se do výzkumu zapojit a dostat se tak do vzorku. Tento výběr však pozbyl svou 
reprezentativitu, a to z několika důvodů. Na našem trhu jsou tři profesní organizace sdružující 
kouče a málokterý kouč je zapsán hned ve dvou  nebo dokonce v každé z nich. Pokud bychom 
uvažovali, že je každý kouč nejčastěji členem pouze jedné z těchto organizací a ty mají 
populaci koučů rozloženou rovnoměrně, pak jsme tedy měly šanci se takto dostat pouze 
k relativní třetině populace koučů u nás. Tato úvaha je však také zavádějící vzhledem 
k nedostupnosti dat o počtech registrovaných koučů v jednotlivých organizacích a také k faktu, 
že na našem trhu je velký počet praktikujících koučů, kteří však registrováni v některé z těchto 
organizací nejsou. Dále reprezentativitu narušil fakt, že z 297 oslovených členů EMCC email 
zaujal pouze 86 členů, kteří si jej přečetli. Dotazník na internetovém rozhraní si poté prohlédlo 
pouhých 49 členů a dále se pouze 7 z nich rozhodlo do výzkumu zapojit tím, že vlastním 
výběrem dle svého úsudku oslovili své klienty, tedy cílové respondenty. Konečný počet 
respondentů získaných touto metodou byl N=9. 
 Proto jsem v oslovování koučů pokračovala nenáhodným výběrem z populace, 
konkrétně výběrem nabalováním (tzv. nabalování sněhové koule). „Výběr nabalováním se 
užívá tam, kde u speciální skupiny obyvatelstva nám chybí spolehlivá opora pro výběr. 
Předpokládáme však, že po nalezení jedince, patřícího do dotyčné skupiny, nám tento jedinec 
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bude schopen označit dalšího z dané skupiny, případně několik z nich – tímto způsobem 
dosáhneme požadované velikosti vzorku“(Majerová, Majer, 2009, s.3). 
 Právě tímto způsobem jsem oslovila kouče z řad známých kolegů a většina z nich 
(konkrétně 7 z 10 ti) se odhodlala do výzkumu zapojit a oslovit opět své vlastní úvahou 
vybrané klienty. Tito koučové tedy oslovili své vybrané klienty předpřipraveným emailem. 
Tímto krokem jsme chtěli respondenty více ujistit o korektnosti našeho výzkumu této soukromé 
tématiky, neboť  vycházíme z toho, že během koučování kouč se svým klientem navázal 
důvěryhodný vztah (jak jsem uvedla v teoretické části), zatímco s námi respondenti v kontaktu 
nikdy nebyli.  
 Úvodní email obsahoval tyto základní informace:  oslovení respondenta s odkazem na 
daného kouče, záměru výzkumu, očekávaný přínos pro respondenty, kouče a obecně pro rozvoj 
disciplíny u nás, popis metody, která budou ve výzkumu použita, přibližná časová náročnost 
dotazníku, ujištění o anonymitě účastníků i firmy v rámci výzkumu, odborné organizace 
zaštiť ující výzkum, nabídka zaslání výsledků průzkumu a poděkování za účast. 
 Zde se dostáváme k dalšímu zkreslení, v důsledku tzv. desirability, tedy snahy jevit se 
v lepším světle, která mohla ovlivnit výběr koučů ze svých klientů. Koučové také projevili 
tendenci „nezatěžovat“ ty ze svých klientů, kteří jsou maximálně vytíženi například na 
vysokých manažerských pozicích.  
 Finální vzorek samozřejmě také ovlivnila ochota oslovených klientů věnovat 
dotazníku svůj čas, a tak například z 8 mi oslovených klientů jednoho z koučů se do výzkumu 
nakonec zapojili pouze dva z nich. Podobnou návratnost vykazovala většina klientů oslovených 
jednotlivými kouči. Konečný počet respondentů získaných touto metodou byl N=16. Finálně se 
do výzkumu nakonec zapojilo konečných N=25 respondentů.  
 Elektronický způsob distribuce dotazníku má své výhody i nevýhody. Mezi jeho 
výhody bych uvedla rychlé rozeslání dotazníku, snadnou dostupnost média a nezávislost na 
časovém rozvrhu respondentů, kteří se mohou dotazníku věnovat ve chvíli, kterou si právě oni 
zvolí. Mezi nevýhody tohoto způsobu distribuce však patří neosobní atmosféra, nemožnost 
ověření výkladu zprávy příjemcem a v neposlední řadě nízká návratnost dotazníků (Šrámek, 
2009). Po zvážení zmíněných výhod i nedostatků dané metody jsme nakonec on-line distribuci 
dotazníku realizovali, a to prostřednictvím aplikace Google Forms na adrese vytvořené 
v internetové aplikaci G-mail, kterou jsem za tímto účelem zřídila.  
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8. Analýza dat a výstupy 
Kvantitativní data jsme analyzovali pomocí standardních statistických funkcí v programech 
Microsoft Excel a SPSS (the Statistical Package for Social Sciences). Kvalitativní data jsme 
zpracovávali jejich obsahovou analýzou. Dále rozpracovávám konkrétní typy výstupů zvlášť  
v kapitolách věnovaných charakteristice vzorku, statistickému vyhodnocení kvantitativních 
výsledků a kvalitativní analýze.  
 
8.1 Charakteristika výzkumného vzorku 
Demografickou analýzu jsme prováděli pomocí základních statistických technik, variačního 
rozpětí, aritmetického průměru, mediánu, modu a dále pomocí četností a poměrů zobrazených 
v grafech. Protože náš vzorek čítá 25 respondentů, bylo by zavádějící uvádět výsledky 
v procentech. Budeme tedy data zobrazovat a interpretovat v celých číslech.  
 Celkový počet respondentů, kteří byli ochotni věnovat svůj čas výzkumu, bylo N=25. 
Těchto 25 klientů bylo koučováno celkem 17 ti kouči.  Musíme tedy brát v potaz nízkou 
reprezentativitu vzorku. 
 Rozložení pohlaví mezi koučovanými a mezi kouči bylo následující:  
Graf č.1: Koučovaní
ženy; 9 muži; 
16
 
Komentář: Rozložení mužů a žen je v obou vzorcích nevyvážené. V rámci skupiny koučů 
výrazně převyšují ženy nad muži. Toto rozložení vzorků bych však interpretovala jako 
náhodné.  
 
 
Graf č.2: Koučové
muži; 4ženy; 
13
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Věkové rozložení skupiny koučovaných a koučů bylo následující:  
Věkové rozložení koučovaní koučové 
variační rozpětí 26 - 49 29 - 55 
průměr 36,6 39,7 
modus 28 40 
medián 36 40 
 
Komentář: Vzhledem k zacílení výzkumu se jedná pouze o jedince v produktivním věku. 
Variační rozpětí koučů je oproti koučovaným posunuto nepatrně výše. Hodnota modu a také 
mediánu  (jako hodnoty, která půlí vzorek) je vyšší u vzorku koučů. Domnívám se, že je to 
způsobeno současným předpokladem veřejnosti, který je kouči ze zkušenosti často uváděn, že 
kouč by měl mít autoritu a neměl by tedy být mladší, než jeho klient. Zde bych ráda uvedla, že 
pro koučování je nutné, aby kouč nepozbyl své důvěryhodnosti a autority.  Zároveň bych ale 
ráda zmínila, že čím méně je kouč v oboru znalý, tím otevřenější otázky klade, jeho otázky tím 
méně mohou zahrnovat návody a doporučení, a také tím spíše mohou otevírat cestu zcela 
novému náhledu na danou tématiku. Proto se domnívám, že i mladší věk kouče oproti klientovi 
může být přínosem.  
 V oblasti dosaženého vzdělání a současné pracovní pozice byl vzorek koučovaných 
rozložen následně: 
Graf č.3: Nejvyšší dosažené vzdělání koučovaných
střední; 3postgrad.; 2
vysoké; 17
vyšší; 3
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Graf č.4: Aktuální pracovní pozice koučovaných
konzultant; 2
specialista; 2
střední mngm.; 
18
top mngm.; 3
 
Komentář: Můžeme vidět, že ve výzkumném vzorku má nečastější zastoupení vysokoškolské 
vzdělání. Nižší i vyšší stupně vzdělání jsou v menšině. Tento výsledek můžeme dát do 
souvislosti s následujícím grafem zastoupení vykonávané pracovní pozice (Graf č. 4), kde 
většinu tvoří střední management. Na pozice ve středním managementu je právě vysokoškolské 
vzdělání často přijímacím kritériem. Z 18 ti zaměstnanců středního managementu tak pouze 
dva měli střední a dva postgraduální stupeň vzdělání. Oba specialisté, konzultanti i top-
manažeři byli analogicky vysokoškolského vzdělání. 
 Rozložení koučů co se týče vysokoškolského psychologického vzdělání či jeho 
absence v rámci našeho vzorku bylo s ohledem na jejich lichý počet vyvážené: 
Graf č.5: Poměr koučů psychologů oproti nepsychologům
Jiné vzdělání; 
9Psychologické 
vzdělání; 8
 
Komentář: Vzorek jsme se vzhledem k hlavním výzkumným cílům snažili v této charakteristice 
co nejvíce vyvážit.  
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Rozložení koučovaných co se týče vysokoškolského psychologického vzdělání jejich kouče či 
jeho absence v rámci našeho vzorku bylo s ohledem na lichý počet respondentů nevyvážené: 
Graf č.6: Rozložení koučovaných dle vysokoškolského vzdělání 
jejich kouče
kouč psycholog; 
17
kouč 
nepsycholog; 8
 
Komentář: Tento vzorek byl ovlivněn oslovením koučovaných kouči a přes naše snahy se nám 
jej nepodařilo vyvážit.  
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8.2. Deskriptivní statistika dat 
 
Měsíční perioda setkávání koučovaného s koučem měla následující rozložení:  
 
Perioda setkávání měsíčně 
variační rozpětí 0,33 – 2 
průměr 1,5 
modus 1 
medián 1 
 
Komentář: Nejčastěji se klienti s koučem setkávali jednou měsíčně. Druhou nejčastější 
frekvencí bylo setkání dvakrát do měsíce. Ve vzorcích se ale vyskytly ojedinělé výjimky, kdy 
se koučovaný na kouče obrátil pouze operativně jednorázově (a byl spokojen) anebo kdy 
koučovaný s koučem strávil nestandardních 6 hodin intensivní práce (ne však tav. Spolujízd – 
viz teoretická část práce) v průběhu jediného dne s periodou jednou měsíčně.  
 Počet měsíců, během nichž koučování probíhalo, mělo následující rozložení: 
 
Trvání koučování v řádu měsíců 
krajní hodnoty 1 - 12 
průměr 5,5 
modus 7 
medián 4 
 
Komentář: U nikoho ze zúčastněných koučování nepřesáhlo trvání jednoho roku. To je důležitá 
informace. Úlohou kouče totiž také je zkompetentnit svého klienta v koučovacím přístupu 
natolik, aby se relativně brzy obešel bez koučovy asistence a podpory. Odborníci tak často 
mluví o maximální délce průběhu  jednoho roku (viz. teoretická část práce). 
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Koučování bylo v našem vzorku zavedeno následujícími iniciátory: 
Graf č. 7: Iniciátor koučování
HR; 9
plošné 
zavedení; 2
koučovaný 
osobně; 7
nadřízený; 7
 
Komentář: Vzorek je z hlediska této charakteristiky vyvážený, a to je důležité pro porovnání 
formy zavedení koučování s jeho vnímanou efektivitou koučovaným.  
 V rámci přijetí koučovaní vnímali koučování tuto možnost rozvoje jako součást 
procesu rozvoje zaměstnanců, jako příležitost pro rozvoj, jako odměnu za dobrý výkon nebo 
jako za trest v následujícím rozložení.  
Graf č.8: Přijetí koučování jako
součást procesu; 
13příležitost pro 
rozvoj; 9
odměna; 3
 
Komentář: Převážná část respondentů, nehledě na to, jakým způsobem bylo právě jejich 
koučování implementováno (viz předcházející graf č. 7), přijala tuto formu rozvoje pozitivně, 
nebo alespoň neutrálně. I ti, kterým bylo koučování zařízeno nadřízeným, HR oddělením 
či jako plošné rozvojové opatření je často přijímali jako příležitost pro rozvoj či jako odměnu 
za dobrý výkon. Koučovaní, kteří své koučování iniciovali osobně, zase mnohdy vnímali 
koučování kromě příležitosti pro rozvoj jak součást procesu sebe-rozvoje.  
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Svého kouče mělo možnost si vybrat z nabídnutého portfolia 14 klientů, zatímco zbylým 15 ti 
byl kouč přidělen. Na škále od minima = 1 do maxima = 6 ohodnotili klienti sympatie vůči 
svému kouči a ty jsme dali do souvislosti s možností resp. nemožností volby. 
Sympatie vůči kouči Možnost volby Nemožnost volby Celkový vzorek 
variační rozpětí 5 - 6 4 - 6 4 - 6 
průměr 5,8 5,5 5,6 
modus 6 6 6 
medián 6 6 6 
 
Komentář: Při porovnání možnosti volby kouče se sympatiemi vůči kouči oproti nemožnosti 
jeho výběru však tento rozdíl nehrál významnou roli. Celkově byli všichni koučové svým 
klientům spíše sympatičtí. Z vysokého hodnocení sympatií klientů, kteří si kouče vybrat 
nemohli a také celkového vzorku respondentů, vůči koučům bychom mohli usuzovat, že 
důležitá je právě koučova schopnost „vyladit se“ na klienta, která zde hraje zásadní roli.  
 Na škále od 1 do 6, kde klienti měli ohodnotit, nakolik se na proces koučování těšili, 
skórovali v horní polovině škály s následujícím rozložením co se týče typu implementace 
koučování.  
Implementace koučování Průměrné skóre na škále  
Koučovaný osobně 5,6 
Přímý nadřízený 5,2 
HR oddělení 5,4 
Plošné opatření 4,5 
 
Komentář: Klienti, kteří koučování iniciovali, se na ně také nejvíce těšili. Sehrála zde tedy  
zřejmě roli osobní angažovanost. Na koučování, které inicializovali přímí nadřízení 
koučovaných, se klienti těšili průměrně x = 5,2. Na koučování, které inicializovalo HR 
oddělení, se průměrně klienti těšili x = 5,4 a na koučování jako plošné opatření se klienti těšili 
průměrně na x = 4,5.  
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Následující tabulka shrnuje variační rozpětí a míry středu zbylých kvantitativních položek: 
 
Položka 
variační 
rozpětí 
průměr modus medián 
11. Výsledky koučování se dle mého názoru 
odrazily v mém pracovním výkonu. 1 - 6 4,64 4 4 
12. Můj nadřízený výsledky mého koučování 
hodnotí jako efektivní. 1 - 6 4,04 4 4 
13. Moji podřízení / kolegové výsledky mého 
koučování hodnotí jako efektivní. 1 - 6 4,08 4 4 
14. Koučování bych doporučil/a ostatním. 1 - 6 5,48 6 6 
15. Koučování bych (hypoteticky) pro své lidi 
zavedl/a i ve vlastní firmě.  4 - 6 5,12 5 5 
16. Koučování osobně hodnotím jako pro mne 
přínosné. 4 - 6 5,6 6 6 
17. V průběhu koučování jsme se věnovali 
tématice osobního života. 1 - 6 3,72 4 4 
18. To, že jsem mohl během koučování řešit osobní 
život, hodnotím pozitivně.  1 - 6 4,28 4 4 
19. V oblasti osobního života mi koučování v 
mnohém pomohlo. 2 - 6 4,32 4 4 
20. Posun, kterého jsem dosáhl díky koučování, 
mohu uplatnit i v dalších oblastech života. 3 - 6 5 5 5 
21. Tématiku osobního života bych v koučování 
uvítal. 1 - 6 3,96 4 4 
22. Na škále 0 - 100 ohodnoť te přínosnost 
koučování pro Váš život celkově. 40 - 100 79,836 90 85 
 
Ad. 11 - Výsledky koučování se dle mého názoru odrazily v mém pracovním výkonu.   
 12 -  Můj nadřízený výsledky mého koučování hodnotí jako efektivní. 
 13 -  Moji podřízení / kolegové výsledky mého koučování hodnotí jako efektivní. 
Komentář: Tyto výsledky jsou vzhledem k primární zakázce koučování poněkud nižší, nicméně 
zůstávají v horní polovině škály  s převážným příklonem k souhlasu.  
 
Ad. 14 -  Koučování bych doporučil/a ostatním. 
 15 -  Koučování bych (hypoteticky) pro své lidi zavedl/a i ve vlastní firmě. 
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Komentář: Zásadně nadprůměrný výsledek těchto dvou položek přičítám celkově pozitivní 
zkušenosti s koučováním. 
Ad. 16 -  Koučování osobně hodnotím jako pro mne přínosné. 
Komentář: V této položce všichni respondenti skórovali v horní polovině škály, tedy 
s jednoznačným souhlasem. Zdá se zajímavé ji porovnat s položkami 11, 12, 13, v nichž se 
respondenti v rámci přínosnosti koučování v pracovní rovině vyjadřovali mnohem méně 
souhlasně.  
Ad. 17 -  V průběhu koučování jsme se věnovali tématice osobního života. 
Komentář: Vnesení tématiky osobního života není v našem vzorku výrazně častým jevem. 
Nicméně i zde byl vyjádřen spíše souhlas.  
Ad. 18 -  To, že jsem mohl během koučování řešit osobní život, hodnotím pozitivně. 
Komentář: Teprve v porovnání s položkou 17 nabývá tato položka srozumitelných výsledků. 
Proto se jí budeme věnovat v další části.  
Ad. 19 -  V oblasti osobního života mi koučování v mnohém pomohlo. 
Komentář: Tato položka vykazuje jen mírně zvýšené průměrné skórování.   
Ad. 20 - Posun, kterého jsem dosáhl díky koučování, mohu uplatnit i v dalších oblastech života. 
Komentář: Zde se naprostá většina respondentů vyjádřila souhlasně, tedy o něco výše 
v porovnání s předchozí položkou.  
Ad. 21 -  Tématiku osobního života bych v koučování uvítal. 
Komentář: Z celkového vzorku osobní tématiku v koučování uvítalo nebo by uvítalo 20 
respondentů. Oproti tomu 5 respondentů o osobní tématiku v koučování nejevilo zájem, 
respektive by ji nevítali.  
Ad. 22 -  Na škále 0 - 100 ohodnoť te přínosnost koučování pro Váš život celkově. 
Komentář: Převážná většina respondentů zde vyjádřila vysoké ohodnocení přínosnosti 
koučování pro život celkově. 
 Tato data budeme dále statisticky zpracovávat v následující kapitole Statistické 
analýzy kvantitativních dat. 
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8.3 Statistická analýza kvantitativních dat a jejich interpretace 
V této kapitole se budeme věnovat statistické významnosti, tedy pravděpodobnosti, zda na 
základě získaných dat budou námi formulované hypotézy přijaty či zamítnuty, a to na hladině 
statistické významnosti α = 0,05. Počet N = 25 není pro mnoho statistických testů dostatečný. 
Budeme tedy pracovat s Pearsonovým korelačním koeficientem pro měření tendence dvou 
nebo více výběrů spolu souviset, Wilcoxonovým testem pro dva nezávislé výběry, dle 
konkrétních typů dat.  
 Našim prvním cílem bylo vytvořit škálu popisující celkovou efektivitu koučování. 
Proto jsme  testovali korelaci baterie otázek č. 11, 12, 13, 14, 15, 16, 20 s validizační otázkou 
č. 22, v níž jsme se na efektivitu ptali přímo. Dle našeho názoru baterie otázek zachycuje 
efektivitu komplexněji než přímo položená otázka. Všechny otázky v baterii na 5 ti procentní 
hladině významnosti korelovaly, až na otázku 11. Ta se zaměřuje oproti validizační otázce na 
oblast pracovního výkonu, která je z hlediska efektivity koučování nevynechatelná a pro 
potřeby našeho výzkumu přínosná, a proto jsme se rozhodli ji ve škále ponechat. Pro porovnání 
klientem vnímané efektivity koučování mezi definovanými skupinami jsme potom z položek 
sestavily škálu celkové vnímané efektivity koučování, která nabývá hodnot od 7 do 42.  Tato 
škála potom vykazuje následující variační rozpětí a míry středu:  
variační rozpětí průměr modus medián 
22 - 42 33,96 33 34 
 
Komentář: Respondenti ohodnotili celkovou vnímanou přínosnost koučování převážně v horní 
polovině škály, a vnímali tedy absolvované koučování jako efektivní a přínosnou metodu, která 
jim pomohla ve více oblastech jejich života.  
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Testování jednotlivých hypotéz 
Výstupy statistického testování v programu SPSS podobě tabulek jsou uvedeny v příloze č. 5. 
Všechny hypotézy byly testovány na hladině významnosti α = 0,05. 
H1: Čím více se respondent účastnil na implementaci koučování, tím vyšší bude vyjádřená 
míra celkového přínosu koučování. 
Hypotézu jsme ověřovali korelací položky č. 4 s námi vytvořenou škálou celkové vnímané 
efektivity koučování, a to Pearsonovým koeficientem korelace.  
Hypotézu H1 zamítáme.  
 H1 byla zamítnuta a nemůžeme tedy říci, že by míra iniciativy klienta na koučování 
měla signifikantní dopad na klientem vnímaný efekt koučování. Náš předpoklad o rozdílném 
efektu „vnuceného“ koučování oproti samotným klientem inicializovanému koučování 
nemůžeme potvrdit. To může být důležitá informace především pro společnosti, které se 
rozhodnou zahrnout koučování do rozvojového plánu svých zaměstnanců.  
 
H2: Čím vyšší bude vyjádřená míra sympatie k osobnosti kouče, tím vyšší bude vyjádřená míra 
celkového přínosu koučování. 
Hypotézu jsme ověřovali korelací položky č. 9 s námi vytvořenou škálou celkové vnímané 
efektivity koučování, a to Pearsonovým koeficientem korelace.  
Hypotézu H2 jsme nevyvrátili.  
 H2 jsme nevyvrátili, a můžeme tedy říci, že míra sympatií a důvěra k osobnosti kouče 
má hluboký dopad na proces a výsledky koučování. Sympatie k osobnosti kouče se ukazuje 
jako zásadní napříč celým výzkumem, a proto se jí budeme dále věnovat.  
 
H3: Čím vyšší bude míra kvalifikace kouče, tím vyšší bude vyjádřená míra celkového přínosu 
koučování. 
Pro tuto hypotézu jsme využili položky č. 8 o kvalifikaci kouče, kde respondenti vybírali, jakou 
kvalifikací jejich kouč disponoval. Vylistovaným typům kvalifikace jsme dle předlohy 
certifikačního systému ICF (ICF, 2009) udělili bodové ohodnocení v následujících kategoriích:  
absolvovaný koučovací výcvik (max. 5 bodů), členství v organizaci sdružující kouče a její 
certifikát – ICF, ČAKO, EMCC (max. 5 bodů), jiný certifikát kouče (max. 2 body), 
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vysokoškolské vzdělání (max. 1 bod), dlouholetá praxe v prodeji, managementu, obchodu 
(max. 3 body), reference (max. 4 body) a délka praxe koučování (max. 4 body). Každý kouč 
tak mohl získat od minima 0 bodů po maximum 24 bodů. Tento získaný skór jsme následně 
korelovali s námi vytvořenou škálou celkové vnímané efektivity koučování, a to Pearsonovým 
koeficientem korelace.  
Hypotézu H3 zamítáme.  
 H3 byla zamítnuta a nemůžeme tedy říci, že by míra kvalifikace kouče kauzálně 
ovlivňovala efektivitu jeho koučování. Toto zjištění částečně sytí předešlou hypotézu, že 
zásadní proměnou je právě osobnost kouče.  
 
H4: Koučové, kteří byli vysokoškolsky vzděláni v psychologii, budou častěji v průběhu 
koučování pracovat s oblastí osobního života koučovaného, než ostatní koučové.     
Hypotézu jsme ověřovali korelací položky č. 6 s položkou č. 17, a to Wilcoxonovým testem pro 
dva nezávislé výběry.  
Na základě tohoto testu hypotézu H4 zamítáme. 
 Dále jsme H4 ověřovali testem statistické významnosti pro kategorická data na 
položkách č. 6 a č. 7 a našli zde statistickou významnost. Při ověřování této hypotézy jsme 
zjistili, že v koučování s koučem psychologem jsou častěji stanovovány osobní cíle koučování 
již v jeho začátku. Dále jsme nicméně zjistili, že v průběhu koučování, kde koučem byl ne-
psycholog, se tato sezení postupně dostala na osobní rovinu ve stejné míře, jako koučování, 
která vedl právě psycholog. Můžeme tedy říci, že pro kouče psychology je typické otevírání 
cesty pro osobní tématiku již v samotném začátku koučování, kde to pro kouče ne-psychology 
není až tak typické. Musíme ale brát v úvahu, že korelace neznamená kauzalitu.  
 
H5: Koučovaní, jejichž kouč byl vysokoškolsky vzdělán v psychologii, ohodnotí míru 
celkového přínosu koučování jako vyšší.   
Hypotézu jsme ověřovali Wilcoxonovým testem pro dva nezávislé výběry na položce č. 6 
s námi vytvořenou škálou celkové vnímané efektivity koučování. Vnímaná efektivita 
koučování byla v obou skupinách průměrně stejná.  
Hypotézu H5 zamítáme.  
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H5 byla zamítnuta a můžeme tedy říci, že mezi celkovým efektem koučování klientů, jejichž 
koučem byl psycholog, resp. ne-psycholog, není signifikantní rozdíl a všichni tito klienti 
uváděli výraznou spokojenost. Kdybychom měli vzorek větší, než N=25, mohli bychom 
vyvodit závěr o rovnocennosti psychologického vzdělání vůči jiným typům přípravy a podpořit 
jej přijatou hypotézou o důležitosti osobnosti kouče. Takový závěr si však s aktuálním vzorkem 
nedovolíme.  
 
H6: Vnesení tématiky osobního života do procesu koučování bude mít pozitivní vliv na 
vyjádřenou míru celkového efektu koučování. 
Hypotézu jsme ověřovali Wilcoxonovým testem pro dva nezávislé výběry na položce č. 17, 
kterou jsme pro tyto účely sdružili na dvě kategorie (osobní tématika vnesena byla, resp. 
nebyla) s námi vytvořenou škálou celkové vnímané efektivity koučování. Vnímaná efektivita 
koučování byla v obou skupinách průměrně stejná.  
Hypotézu H6 zamítáme.  
 Z kvantitativních dat nemůžeme potvrdit, že by vnesení osobní tématiky do procesu 
koučování zásadně pozměnilo celkový vnímaný efekt koučování. Rozhodně ale z dat vyplývá, 
že osobní tématika byla klienty vítána a vnímali ji jako velmi přínosnou. 
 
H7: Pokud se tématika osobního života v průběhu koučování vyskytla, efekt v pracovním 
výkonu bude nižší, než v případě, že se tématika osobního výkonu nevyskytla.   
Hypotézu jsme ověřovali Wilcoxonovým testem pro dva nezávislé výběry na položce č. 17, 
kterou jsme pro tyto účely sdružili na dvě kategorie (osobní tématika vnesena byla, resp. 
nebyla) s druhou námi vytvořenou škálou vnímané efektivity koučování v pracovní oblasti, 
složené z položek č 11, 12, 13, která mohla nabývat hodnot od minima 7 do maxima 21. 
Vnímaná efektivita koučování v pracovní oblasti byla v obou skupinách průměrně stejná. I při 
korelaci položky č. 17 jako škály se škálou vnímané efektivity koučování v pracovní oblasti 
korelace nebyla zjištěna. 
Hypotézu H7 zamítáme.  
 Můžeme tedy říci, že koučování, do něhož byla vnesena osobní tématika, nijak 
nezaostává v efektu na pracovní oblast oproti koučování, do kterého osobní tématika vnesena 
nebyla. To může být další důležitou informací pro zaměstnavatele, kteří koučování svým 
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zaměstnancům poskytnout chtějí, ale mají pocit, že osobní tématika v koučování potlačí 
pracovní tématiku a také výstupy, pro které koučování svým zaměstnancům zaplatili.  
 
H8: Čím blíže si bude kouč a koučovaný věkem, tím výše ohodnotí koučovaný sympatie vůči 
kouči a také celkovou přínosnost koučování. 
Hypotézu jsme ověřovali korelací míry sympatie a celkové vnímané přínosnosti koučování 
s věkovým rozdílem mezi koučem a koučovaným Pearsonovým koeficientem korelace.  
Hypotézu H8 zamítáme.  
H8 byla zamítnuta a nemůžeme tedy říci, že by věk měl výrazný dopad na sympatie a celkový 
vnímaný efekt koučování.  
 
H9: (Ne)shoda pohlaví bude souviset se sympatií koučovaného vůči kouči a také s celkovou 
přínosností koučování. 
Hypotézu jsme ověřovali korelací míry sympatie a celkové vnímané přínosnosti koučování 
s (ne)shodou pohlaví Pearsonovým koeficientem korelace.  
Hypotézu H9 zamítáme.  
H9 byla zamítnuta a nemůžeme tedy říci, že by (ne)shoda pohlaví měla výrazný dopad na 
sympatie a celkový vnímaný efekt koučování. Ani možnost vybrat si osobně svého kouče 
nekorelovala s celkovým vnímaným efektem koučování. Tyto výstupy můžeme opět dát do 
spojitosti s přijatou hypotézou o základní důležitosti osobnosti kouče. 
 
H10: Čím častější bude perioda koučování, tím vyšší bude celková vyjádřená míra přínosu 
koučování. 
Hypotézu jsme ověřovali korelací položky č. 1, konkrétně s periodou koučování za měsíc 
a celkovým počtem sezení s námi vytvořenou škálou celkové vnímané efektivity koučování, 
a to Pearsonovým koeficientem korelace.  
Hypotézu H10 zamítáme.  
H10 byla také zamítnuta a můžeme tedy říci, že efektivita koučování nesouvisí s jeho častostí  
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H11: Čím delší bude trvání koučování, tím vyšší bude celková vyjádřená míra přínosu 
koučování. 
Hypotézu jsme ověřovali korelací položky č. 1, konkrétně délka koučování v řádu měsíců 
a dále výpočtem množství absolvovaných sezení s námi vytvořenou škálou celkové vnímané 
efektivity koučování, a to Pearsonovým koeficientem korelace.  
Hypotézu H11 zamítáme.  
 H11 byla také zamítnuta a můžeme tedy říci, že efektivita koučování nesouvisí s jeho 
délkou ani s  celkovým počtem absolvovaných hodin/sezení. Efektivitu koučování můžeme 
tedy nejlépe posoudit na základě vnímaného posunu po každém sezení a pochopitelně 
dosahováním vytyčených SMARTER cílů.  
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8.4 Obsahová analýza a výstupy kvalitativních dat  
Pomocí otevřeného kódování (Strauss, Corbinová, 1999) jsme zpracovaly odpovědi na čtyři 
otevřené otázky zahrnuté v dotazníku. Identifikovali jsme kategorie vztahující se k procesu 
a efektu koučování uváděné respondenty. Zároveň jsme v odpovědích sledovali obraty, kterými 
respondenti popisovali své očekávání a dojmy ze zkušenosti s koučováním. Kategorie 
identifikované při analýze odpovědí nám pomohly vytvořit strukturu sumarizace a následné 
interpretace výsledků. Tímto způsobem jsme se pokusili vyhodnotit výpovědi všech 
respondentů o velmi osobní a subjektivní zkušenosti s koučováním (jejich plné znění viz 
příloha č. 6).  
 Nyní budeme postupně analyzovat kvalitativní výstupy s ohledem na jednotlivé cíle 
výzkumu a analýzu cíle č. 13:  „Zmapovat, jak se budou lišit výpovědi na tyto otázky 
u respondentů, jejichž koučem byl, resp. nebyl psycholog.“ rozložíme k jednotlivým oblastem. 
Následující výstupy  budu dokládat citacemi. 
 Jsme si vědomi toho, že výzkumný vzorek není z více hledisek zcela reprezentativní, 
a je tedy nutné k interpretaci výsledku přistupovat velmi opatrně. Výsledky tohoto průzkumu 
nelze jednoznačně generalizovat na celý trh. Slouží jako první sonda do problematiky efektu 
koučování na koučované se zaměřením na zahrnutí osobní tématiky do koučování a specifik 
koučování psychologů.  
 
Ad. cíl č. 9: Prozkoumat představy probanda o koučování před absolvováním koučování. 
Co jste si pod pojmem koučování zprvu představoval/a? 
V této kvalitativní položce – otevřené otázce č. 2 byly představy respondentů více či méně 
přiléhavé definici koučování tak, jak ji definujeme v teoretické části práce. Představy 
respondentů se vztahovaly především k procesu koučování a někdy také k osobě kouče. 
 Pokud se představa respondentů blížila k naší definici koučování, vztahovali 
respondenti své představy k procesu koučování jako k otevírání náhledu na vybrané oblasti, 
k práci na konkrétních reálných situacích, k otevřené interaktivní diskuzi mezi koučem 
a koučovaným, dále k podpoření vizualizace řešených problémů, k vlastní interpretaci situace 
s pomocí kouče, a následně ke stimulaci generování nových řešení, k rozvoji vlastních 
schopností a potenciálu a k pomoci s tvorbou seznamu dílčích úkolů.  
 „Otevřenou diskuzi vedoucí k odhalení mého potenciálu osobního rozvoje a určení 
nástrojů, které umožní dosažení požadovaných rozvojových cílů.“  
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Pokud se představa respondentů vzdalovala naší definici, vztahovali respondenti své představy 
k tomuto procesu jako: k instruování a předávání zkušeností a znalostí ze strany kouče 
koučovanému jako ve škole, k metodickému vedení, k objektivnímu sdělování, k poradenství 
jak řešit problémy, k radám a návodům na možnou cestu zlepšení.. K osobě kouče respondenti 
uváděli představy individuálního školitele. To může být důsledkem zažitého typu rozvoje 
zaměstnanců v podobě školení, mentorování. 
 „Představu jsem moc neměl. Myslel jsem, že mě bude sdělovat, co dělám špatně, co 
dobře a co a jak bych měl dělat lépe.“  
 Respondenti také uvedli představy  ne zcela jednoznačně ohodnotitelné jako přiléhavé 
či nepřiléhavé. Spíše jsou někde na pomezí. Mezi nimi se objevily předpoklady, že v koučování 
půjde o popovídání, o pouhé odhalení silných a slabých stránek osoby klienta, získání 
objektivního pohledu na sebe samého a zpětné vazby, trénink dovedností a pomoc kouče 
s nestrannou pozicí.  
 Představa respondentů byla často vázaná na praktické ladění koučování. Mluví 
o asistenci při konkrétních problémech a reálných situacích.  
 Je zajímavé, že koučování respondenti v rámci předporozumění často popisovali spíše 
jako aktivitu, která je bude formovat a posouvat zvenčí, iniciativou kouče.  
 Celkově v představách respondentů chybí jakékoliv před-hodnocení koučování. Pouze 
jeden respondent si představoval, že půjde o příjemné popovídání. Nikdo se nevyjadřoval 
o předpokládaném přínosu koučování.  
 
Ad. cíl č. 10: Zjistit, jaké pocity a zážitky koučovaní prožívali jako překvapivé. 
Překvapilo Vás v průběhu koučování něco? 
V této otevřené otázce č. 23 jsme odpovědi respondentů sdružili do dvou skupin, klienti, jejichž 
kouč byl, resp. nebyl psycholog, a skupiny potom vyhodnocovala odděleně, abych zjistila, zda 
se jejich výpovědi budou nějakým způsobem lišit.  
 Skupina respondentů, jejichž koučem byl psycholog, uváděla na procesu koučování 
jako překvapivou míru vlastní angažovanosti, upřímnost sebe-náhledu, motivační dopad na sebe 
a také na koučované kolegy a rychlé dosažení dobrých výsledků. „Pohodová, otevřená a přitom 
profesionální atmosféra.“ 
 Na osobě kouče tuto skupinu překvapil jeho individuální lidský přístup, absence 
nátlaku z jeho strany, dále jeho otevřenost k alternativní tématice, důležitost osobního stylu 
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kouče a také jeho pohotovost reagovat na danou situaci. Výroky k osobě kouče častěji 
vypovídají o koučově schopnosti naladit se na klienta, jeho empatii a přijímání klienta. „Dále 
jsem měla pocit, že mě můj kouč dokonale zná (snad i víc, než sama sebe já). Zde se můžeme 
domnívat, že velkou roli sehrála právě vysokoškolská psychologická erudice kouče. 
 Vyskytl se ale také respondent, který uvedl: „Nebyl jsem spokojen se sebou. 
Zapamatoval jsem si z každé lekce dlouhodoběji pouze útržky. Ale i tyto útržky mně velmi 
pomohly. Přál bych si ale samozřejmě zapamatovat si mnohem více a mít se tím pádem ještě 
více zlepšit.“ Tento výrok vypovídá o méně vydařeném procesu a efektu koučování. To, že 
klient vnímá sezení s koučem jako „lekci“ z níž si nezapamatoval vše potřebné a pociť oval 
nespokojenost z vlastního výkonu, neodpovídá koučování tak, jak tuto metodu a její přednosti 
definujeme v teoretické kapitole.  
 Skupina respondentů, jejichž koučem byl ne-psycholog, se vyjadřovala převážně 
k procesu koučování a jako překvapivé uváděla: nové přístupy a metody, jednoduché 
dotazování na zásadní věci, příjemný a nenásilný průběh koučování, pomoc napřít síly 
správným směrem a rychlý posun k výsledkům.  
 K osobě kouče se druhá skupina vyjadřovala méně – pouze dva respondenti. Na kouči 
shledali překvapivou obrovskou sílu jeho pozitivní energie a kreativitu.  
 U této skupiny se respondenti mnohem více, než k osobě kouče, vyjadřovali k procesu 
koučování, jímž prošli a ke koučem použité metodice.  
 Celkově můžeme u této položky vysledovat vyšší frekvenci hodnotících výroků. Na 
hodnotící úrovni většinou uváděli tito respondenti, jak velmi pozitivně byli koučováním 
překvapeni.  
 
Ad. cíl č. 11: Zmapovat, jak budou respondenti popisovat proces koučování, kterým prošli.  
Jak byste koučování popsal nyní po vlastní zkušenosti? 
V této otevřené otázce č. 24 jsme odpovědi respondentů opět sdružili do dvou skupin, a to 
klienti, jejichž koučem byl, resp. nebyl psycholog, a skupiny potom vyhodnocovali odděleně, 
abychom zjistili, zda se jejich výpovědi budou nějakým způsobem lišit.  
Skupina respondentů, jejichž koučem byl psycholog, popisuje proces koučování a jeho efekt po 
vlastní zkušenosti jako: vynikající individuální nástroj pro posun, jako podporu a pomoc ve 
zdokonalování se v pracovním, ale i osobním rozvoji, jako řízený rozhovor vedoucí k odhalení 
osobnostních charakteristik a jejich využití pro definované cíle, jako proces uvolňování 
134 | S t r á n k a  
 
a posilování vlastního potenciálu jednotlivce, jako možnost probrat s někým nezávislým, ale 
schopným naladit se na klientovu vlnu, to, co jej z hlediska osobního či profesního fungování 
trápí či co mu nejde, jako možnost efektivně/ řízeně se dopracovat k  sebepoznání, jako 
možnost dívat se na problémy jinak, jako proces uvědomování si vlastního působení 
a zodpovědnosti za něj, jako vyslechnutí a možnost uspořádat vlastní myšlenky, jako velmi 
osobní, věcný a na výsledky zaměřený přístup, jako proces přinášející pozitivní posun v oblasti 
spolupráce a aktivní naladění na plnění náročných cílů a jako inspirativní přístup k řešení 
různých problémů na pracovišti.  
 „Kouč vás vždy dovede, abyste si řešení vlastně našli sami.“ „Zajímavé bylo, že mi 
vlastně nikdo neříkal co a jak mám lépe dělat. Cíle jsem si stanovil sám a sám jsem se s pomocí 
kouče dopracovával k řešení, jak to dělat jinak nebo lépe tak, abych z toho cítil účinek a efekt 
a celkově se cítil lépe.“  
 Jeden respondent z této skupiny popsal koučování po vlastní zkušenosti jako 
„intenzivní boj s vlastním nitrem pod dozorem vyšší moci“ a další respondent jako „kombinaci 
odborné teorie s velmi důležitými osobními zkušenostmi kouče“. Oba tyto popisy koučování se 
liší od námi definovaného charakteru o koučování. Vnímání kouče jako „vyšší moci“  
a spolupráce jako „dozoru“ neladí s partnerským přístupem, který je pro koučování esenciální. 
Zapojení odborné teorie a osobních zkušeností kouče může být v některých situacích přínosné, 
nicméně jako definice koučování spíše odráží jeho protipól, tedy školení, eventuelně 
mentorování tak, jak je vymezujeme v teoretické části.  
 Celkově ve  skupině respondentů, jejichž koučem byl psycholog, můžeme vysledovat 
široké rozpětí různých popisů, které se věnují charakteru, efektivitě a příjemnosti koučování. 
Častěji než ve druhé skupině se popisy dostávají k osobní tématice (viz. osobní charakteristiky, 
osobní rozvoj) a k funkčnímu hodnocení se přidává hodnocení na prožitkové úrovni (příjemné, 
pohodové, vynikající, inspirativní). 
 Skupina respondentů, jejichž koučem byl ne-psycholog, popisuje proces koučování po 
vlastní zkušenosti jako: probuzení, příležitost strukturovat své myšlenky, jako nepřímý návod 
na řešení problémů, jako náročnou práci vyžadující výborné znalosti, osobní zkušenosti, silnou 
empatii a také přípravu na sezení. 
 „Efektivní nástroj pro posun vpřed a vlastní rozvoj, rychlý, účinný a s výsledky.“ 
„Jako proces spolupráce kouče a koučovaného při hledání odpovědí na otázky, na které by 
se koučovaný sám sebe třeba vůbec nezeptal.“  
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Jeden respondent z této skupiny, který uvedl, že mu kouč částečně pomohl, dodal, že: 
„Samotnému koučování by mělo předcházet úvodní školení.“  To je důležitý postřeh klienta. 
Pokud totiž klienta nepřipravíme na to, co koučování obnáší a jakým způsobem bude 
spolupráce probíhat, nemůžeme očekávat, že klient tuto spolupráci efektivně využije a bude z ní 
adekvátně benefitovat. 
 Celkově v této skupině respondentů, jejichž koučem byl ne-psycholog, můžeme 
vysledovat větší zaměření popisů koučování na technické aspekty procesu (viz. příležitost 
strukturovat své myšlenky, nepřímý návod na řešení problémů, přípravu na sezení, proces 
spolupráce, při hledání odpovědí) a jeho funkční hodnocení (efektivní, rychlý, účinný).  
 U obou skupin nacházíme větší důraz na hodnotící aspekt definic koučování, a to 
v naprosté většině pozitivní. Až na pár citovaných případů, kde se zdá, že koučování probíhalo 
dle naší definice adekvátně, většina respondentů popisovala koučování přiléhavě k jeho 
specifikům a cílům. Rozdíly mezi skupinou respondentů koučovaných psychologem oproti 
klientům koučovaným ne-psychologem spočívali v barvitějším líčení koučování, v zapojení 
širší škály vjemů a dojmů a také hodnotících výroků oproti funkčnímu vymezení skupinou 
respondentů koučovaných ne-psychology. Domníváme se, že je to v důsledku přístupu koučů 
ne-psychologů, kteří, jak z popisů vyplývá, se orientují spíše na metodické aspekty koučování, 
techniky a postupy, jak se dobrat dosažení cíle. Z popisů klientů, jejichž koučem byl psycholog, 
potom vyplývá, že koučové vnášeli více osobního přístupu a práce s osobností konkrétního 
klienta.  
 
Ad. cíl č. 12: Zjistit, co se koučovaným zdálo v procesu koučování klíčové.  
Co se Vám na koučování zdálo klíčové? 
I pro tuto otevřenou otázku č. 25 jsme odpovědi respondentů ponechali ve dvou skupinách, a to 
klienti, jejichž koučem byl, resp. nebyl psycholog, a skupiny potom vyhodnocovali odděleně, 
abychom zjistili, zda se jejich výpovědi budou nějakým způsobem lišit.  
 Skupině respondentů, jejichž koučem byl psycholog, se na procesu koučování zdálo 
klíčové především: důvěra mezi koučem a koučovaným, osobní přístup ke klientovi, pomoc 
k lepšímu vnímání reality, přímé napojení rozvoje na praxi – ne jen teorie, čas pro klienta na 
hluboké přemýšlení a kontinuita procesu.  
 Velká část  vnímaných klíčových aspektů koučování se vztahovala k osobnosti kouče. 
Respondenti uváděli: osobu a osobnost kouče, jeho profesionalitu a připravenost, zájem kouče 
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právě o konkrétního klienta, aktivování a motivování klienta, vzájemné sympatie mezi koučem 
a koučovaným, pravidelnost sezení, pomoc mířenou právě ke konkrétnímu klientovi a koučovo 
umění pokládat otázky.  
 „Důvěra v kouče, která umožňuje naprosté otevření se – i do těch nejtemnějších koutů 
duše.“ „Že ve mně kouč dokázal vyvolat po stanovení cíle pocit, že “chci“ a ne že “musím“.  
 Respondenti také zmiňovali klíčovost propojení pracovního a osobního života. To je 
pro náš výzkum důležité vyjádření. Tito respondenti popisují propojení pracovní roviny 
s osobní rovinou jakou zásadní, přínosné, příjemné a pro efekt koučování velmi prospěšné.  
 Tyto aspekty lícují  jak s naší definicí koučování, tak s výčtem schopností kouče, 
kterými by měl vládnout. Pro tuto skupinu také bylo specifické, že respondenti kladli veliký 
důraz na osobnost kouče a vyladění mezi koučem a koučovaným, což nám ukazuje jeho 
důležitost pro celkový dopad koučování. 
 Skupině respondentů, jejichž koučem byl ne-psycholog, se na koučování zdálo klíčové 
především: individuální přístup, otevřenost a důvěra mezi koučem a koučovaným, nestranná 
pozice kouče, příprava agendy a otázek, pojmenování problémů a hledání řešení, osobnost 
koučovaného, kladení otázek a otevírání různých úhlů pohledu. 
 Pro tuto skupinu bylo charakteristické, že klíčové aspekty koučování vnímali 
respondenti více v technice, resp. metodice procesu koučování. Osoba kouče se těmto 
respondentům nejevila jako natolik zásadní prvek, na který by efekt koučování byl silně 
navázán. 
 Celkově většina respondentů uvedla jako klíčové ty aspekty, které jsou v souladu 
s naší definicí koučování, což je důležitá pozitivní informace o celkové úrovni koučování se 
kterým se tito respondenti setkali.  
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9. Závěry výzkumu 
Tento průzkum byl proveden nejen za účelem napsání této diplomové práce, ale také s ohledem 
na potřeby zkoumaných firem, koučů a koučovaných. Koučovaným jedincům nabídl možnost 
zhodnotit proces a přínosy procesu koučování, kterým prošli. Kouči, kteří oslovili jednoho či 
více svých klientů, obdrží anonymizovanou statistiku hodnocení jimi vedeného koučování na 
pozadí celkových výsledků. Firmy, v nichž se do výzkumu zapojilo více koučů, potom obdrží 
statistické výsledky jak jednotlivých koučů tak souhrnný výsledek celé firmy opět na pozadí 
celkových výsledků výzkumu.  
Vzhledem k nedostatečné erudici veřejnosti o koučování, k potřebě reflektovat 
a evaluovat absolvovaný proces koučování a k možnosti náhledu na statisticky zpracovaná data 
je takto zaměřený výzkum pro účastnící se respondenty, kouče i firmy zajímavý a informačně 
přínosný. Všem zúčastněným budou proto prezentovány souhrnné výsledky výzkumu.  
S ohledem na hlavní a dílčí cíle výzkumu považujeme jeho výsledky za zajímavé 
a přínosné. Díky kombinovanému modelu výzkumu jsme dospěli ke dvěma typům dat a jejich 
interpretace můžeme nyní dávat do souvislosti. Nyní se budeme věnovat vyhodnocení 
jednotlivých cílů postupně.  
Výstupy pro hlavní cíle výzkumu: 
Našim prvním hlavním cílem bylo zjistit, jak koučované osoby vnímají proces, kterým prošly. 
V souhrnu můžeme říci, že všechny osoby, které koučováním prošly, vnímaly tento proces 
a jeho efekt pozitivně - jako přínosný. Většina respondentů prožívala tento rozvoj jako 
příjemný, motivující a inspirativní. Jen několik respondentů se vyjádřilo o negativních pocitech 
zpravidla spojených s náročností hloubky introspekce. 
 Dále jsme si kladli za cíl zhodnotit, jak významně může vnesení tématiky osobního 
života ovlivnit dopad koučování na pracovní výkon koučovaného i na jeho osobní život. 
Respondenti, do jejichž koučování byla vnesena osobní tématika, zmiňovali právě klíčovost 
propojení pracovního a osobního života. Tito respondenti popisují propojení pracovní roviny 
s osobní rovinou jako zásadní, přínosné, příjemné a pro efekt koučování velmi prospěšné. To je 
pro náš výzkum jedním z klíčových výstupů. 
 Naším dalším cílem bylo zhodnotit, jak kvalifikace kouče, konkrétně psychologické 
vzdělání oproti jinému typu vzdělání, může  ovlivnit výsledky koučování. Z kvantitativních dat 
jsme nezískali žádné informace o rozdílu mezi efektivitou koučování kouče psychologa resp. 
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ne-psychologa. Při analýze kvalitativních dat se však rozdíly v popisu koučování a jeho 
klíčových aspektů objevily.  
 Ve  skupině respondentů, jejichž koučem byl psycholog, se objevilo široké rozpětí 
různých popisů charakteru, efektivity a vnímané příjemnosti koučování. Častěji než ve druhé 
skupině se popisy dostaly k osobní tématice. K funkčnímu hodnocení koučování se připojilo 
hodnocení na prožitkové úrovni. Tito respondenti koučování líčili barvitěji, zapojili širší škály 
vjemů a dojmů a také hodnotících výroků. Z popisů klientů, jejichž koučem byl psycholog, 
potom vyplývá, že koučové vnášeli více osobního přístupu a práce s osobností konkrétního 
klienta. Na procesu koučování se této skupině zdála klíčový především vztahová dimenze, 
posun ve vnímání reality, přímé napojení rozvoje na praxi a také čas pro klienta na hluboké 
přemýšlení. Velká část vnímaných klíčových aspektů koučování se u této skupiny vztahovala 
k osobnosti kouče a vyladění mezi koučem a koučovaným, což nám ukazuje jeho důležitost pro 
celkový dopad koučování. 
 Ve skupině respondentů, jejichž koučem byl ne-psycholog, se popis koučování zaměřil 
na technické aspekty procesu a jeho čistě funkční hodnocení. Domníváme se, že je to 
v důsledku přístupu koučů ne-psychologů, kteří se, jak z popisů vyplývá, orientují spíše na 
metodické aspekty koučování, techniky a postupy, jak se dobrat dosažení cíle. Klíčové aspekty 
koučování tito respondenti vnímali analogicky více v technice, resp. metodice procesu.   
 Můžeme tedy shrnout, že kouč psycholog se více zaměří na komplexní práci 
s osobností klienta oproti kouči s nepsychologickým vzděláním, který se spíše zaměří na 
operativní práci s klientem. 
 
Výstupy pro dílčí cíle výzkumu: 
Zjišť ovali jsme, zda a jak bude korelovat zjištěná sympatie k osobnosti kouče s celkovým 
přínosem koučování a došli jsme k závěru, že míra sympatií a důvěra k osobnosti kouče má 
hluboký dopad na proces a výsledky koučování. Tato proměnná se ukazuje jako zásadní napříč 
celým výzkumem, jeho kvantitativní i kvalitativní částí. Ukázalo se, že právě míra sympatie 
a prožívaná důvěra v osobnost kouče je mnohem důležitější proměnnou, která zásadně ovlivní 
celkový vnímaný efekt koučování, než ostatní proměnné. Můžeme tedy potvrdit, že osobnost 
kouče a vyladění mezi ním a osobností koučovaného má významný vliv na proces a efekt 
koučování. 
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Dále nás zajímalo, zda a jak bude korelovat míra kvalifikace kouče s celkovým efektem 
koučování. Nemůžeme potvrdit naši domněnku, že by míra kvalifikace kouče kauzálně 
ovlivňovala efektivitu jeho koučování. Toto zjištění částečně sytí předešlé zjištění, že zásadní 
proměnou je právě osobnost kouče. 
 Naším dalším cílem bylo zjistit, jak ovlivní průběh a celkový efekt koučování typ 
kvalifikace kouče - konkrétně vysokoškolské psychologické vzdělání oproti 
nepsychologickému vzdělání.  Při průzkumu tohoto cíle jsme zjistili, že v koučování s koučem 
psychologem jsou, jak jsme se správně domnívali, častěji stanovovány osobní cíle koučování 
již v jeho začátku. Dále jsme nicméně zjistili, že v průběhu koučování, kde koučem byl ne-
psycholog, se tato sezení postupně dostala na osobní rovinu ve stejné míře, jako koučování, 
která vedl právě psycholog. Můžeme tedy říci, že pro kouče psychology je typické otevírání 
cesty pro osobní tématiku již v samotném začátku koučování, kde to pro kouče ne-psychology 
není až tak typické. Dle našeho předpokladu kouči ne-psychologové, dle vyjádření 
respondentů, přistupovali ke koučování pragmatičtěji a méně se věnovali osobní rovině. Hlubší 
efekt koučování psychologem však nebyl prokázán. Mezi celkovým efektem koučování klientů, 
jejichž koučem byl psycholog, resp. ne-psycholog, není signifikantní rozdíl a všichni tito klienti 
uváděli výraznou spokojenost. Rozhodně ale z dat vyplývá, že osobní tématika byla klienty 
vítána a vnímali ji jako velmi přínosnou. 
 Dále jsme zjišť ovali, zda a jak bude korelovat forma zavedení koučování s jeho 
celkovým efektem a přínosem. Míra iniciativy klienta na implementaci koučování neměla 
signifikantní dopad na klientem vnímaný efekt koučování. Náš předpoklad o rozdílném efektu 
„vnuceného“ koučování oproti samotným klientem inicializovanému koučování se nepotvrdil. 
Nemůžeme tedy říci, že by direktivní přidělení koučování, vnímané probandem jako 
nedobrovolné, mělo na výsledky koučování negativní reduktivní dopady. To může být důležitá 
informace především pro společnosti, které se rozhodnou zahrnout koučování do rozvojového 
plánu svých zaměstnanců. 
 Našim dalším cílem bylo zjistit, zda a jak bude korelovat tématika osobního života 
zavedená do procesu koučování s celkovým efektem koučování. Z kvantitativních dat 
nemůžeme jednoznačně vyvodit, že by vnesení osobní tématiky do procesu koučování zásadně 
pozměnilo celkový vnímaný efekt koučování. Rozhodně ale z dat vyplývá, že osobní tématika 
byla klienty vítána a vnímali ji jako velmi přínosnou.  
 V návaznosti jsme si dali za úkol zjistit, jaký bude, pokud se tématika osobního života 
v průběhu koučování vyskytla, rozdíl mezi efektem v oblasti pracovního výkonu a efektem 
140 | S t r á n k a  
 
v oblasti osobního života. Zaměstnavatelé se obávají, že pokud se v draze financovaném čase, 
se záměrem zkvalitnit pracovní výkon, bude koučovaný věnovat osobnímu životu, bude tím 
omezen čas na pracovní oblast a výsledný efekt na práci bude tedy oslaben. Nemůžeme 
potvrdit, že vnesení osobní tématiky má na probanda a tím také na celkový výkon v práci 
mnohem komplexnější vliv. Naše domněnka, že efekt v pracovním výkonu nebude zaostávat za 
efektem v oblasti osobního života, však byla správná. Můžeme říci, že koučování, do něhož 
byla vnesena osobní tématika, nijak nezaostává v efektu na pracovní oblast oproti koučování, 
do kterého osobní tématika vnesena nebyla. To může být další důležitou informací pro 
zaměstnavatele, kteří koučování svým zaměstnancům poskytnout chtějí, ale mají pocit, 
že osobní tématika v koučování potlačí pracovní tématiku a také výstupy, pro které koučování 
svým zaměstnancům zaplatili. 
 Dále jsme se rozhodli zmapovat vztahy mezi věkem a pohlavím kouče a věkem 
a pohlavím koučovaného ve srovnání se sympatiemi vůči kouči a ohodnocené přínosnosti 
koučování.  Zjistili jsme, že věk ani pohlaví kouče nemají výrazný dopad na klientovi 
sympatie vůči kouči a na celkový vnímaný efekt koučování. Ani možnost vybrat si osobně 
svého kouče nekorelovala s celkovým vnímaným efektem koučování. Tento výstup můžeme 
opět dát do spojitosti s přijatou hypotézou o základní důležitosti osobnosti kouče. 
 Našim dalším cílem bylo zmapovat závislosti ohodnocené přínosnosti koučování na 
délce a intensitě koučování. Zjistili jsme, že efektivita koučování nesouvisí s jeho délkou, 
častostí ani s  celkovým počtem absolvovaných hodin/sezení.  
 Za cíl jsme si dále kladli prozkoumat představy probanda o koučování před a po 
absolvování koučování. Představy respondentů o koučování byly někdy více někdy méně 
přiléhavé definici koučování tak, jak ji definujeme v teoretické části práce. Byly často vázaná 
na praktické ladění koučování. Respondenti mluví o asistenci při konkrétních problémech 
a reálných situacích. Je zajímavé, že koučování respondenti v rámci předporozumění často 
popisovali spíše jako aktivitu, která je bude formovat a posouvat zvenčí, iniciativou kouče. 
Celkově v představách respondentů chybí jakékoliv před-hodnocení koučování. Pouze jeden 
respondent si představoval, že půjde o příjemné popovídání. Nikdo se nevyjadřoval 
o předpokládaném přínosu koučování.  
 Naším dalším cílem bylo zjistit, jaké pocity a zážitky koučovaní prožívali jako 
překvapivé. Skupina respondentů, jejichž koučem byl psycholog, uváděla častěji na procesu 
koučování jako překvapivou míru vlastní angažovanosti, upřímnost sebe-náhledu, motivační 
dopad a rychlé dosažení dobrých výsledků. Na osobě kouče shledali jako překvapivou 
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schopnost naladit se na klienta, jeho empatii a přijetí klienta. Zde se můžeme domnívat, že 
velkou roli sehrála právě psychologická erudice kouče. U druhé skupiny, kde koučem byl ne-
psycholog, se respondenti mnohem více, než k osobě kouče, vyjadřovali k procesu koučování, 
jímž prošli a ke koučem použité metodice, která pro ně byla dosud neznámá. Celkově zde 
můžeme vysledovat vyšší frekvenci hodnotících výroků. 
 Důležité pro nás také bylo zjistit, co se klientům zdálo na procesu koučování klíčové. 
Zde koučovaní nejčastěji uváděli jako klíčový aspekt osobnost kouče, jeho schopnost klást 
otázky a vézt klienta během právě na něj centrovaného individuálního procesu k vlastním 
řešením a osobní angažovanost klienta.  
 V neposlední řadě jsme se rozhodli zjistit, jak se budou lišit výpovědi na otevřené 
otázky u respondentů, jejichž koučem byl, resp. nebyl psycholog. Respondenti, jejichž koučem 
byl psycholog, častěji vnášeli do svých odpovědí osobní a interpersonální rovinu. Jejich popis 
koučování je také barvitější a jde více do hloubky. Respondenti, jejichž koučem byl ne-
psycholog, potom svůj popis vztahovali především k metodice koučování a odbornosti procesu.  
 Z pohledu klientů napříč výsledky celého výzkumu, jak kvantitativního, tak 
kvalitativního, nejintenzivněji zaznívala důležitost osoby a osobnosti kouče, vzájemné 
sympatie mezi koučem a koučovaným a klientem vnímaná důvěra ve svého kouče a jeho 
odbornost.  
 Touto diplomovou prací jsme se pokusily přispět k porozumění koučování v kontextu 
psychologie práce a organizace. Vzhledem k tomu, že daná problematika je  v psychologii 
v současnosti podrobovaná intenzivnímu průzkumu, doufáme, že tato diplomová práce bude 
pro čtenáře zajímavá a obohacující. Bylo by také velmi potěšující, kdyby váhajícím jedincům a 
firmám, které koučování zvažují, přinesla informace, které jim usnadní rozhodování, zda 
koučování využít a na co se při výběru kouče a v průběhu koučování zaměřit. Byli bychom 
rádi, kdyby v budoucnu tato práce posloužila jako východisko pro podrobnější výzkum 
věnovaný koučování v pracovním prostředí našeho trhu.  
 Rádi bychom doporučili zaměřit další výzkumy věnované tématice koučování zejména 
na podrobnější průzkum dopadu míry kvalifikace kouče na kvalitu jeho koučování a na 
objektivizaci zhodnocení efektu koučování.  
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DISKUZE 
Nedostatky teoretické části diplomové práce 
Tématika koučováni je velmi rozsáhlou oblastí psychologie práce a organizace a v rámci 
teoretické části diplomové práce jsme se ji pokusili uchopit komplexně. Přesto jsme si vědomi, 
že v některých oblastech jsme nepokryli celou její šíři.   
 Kapitolu o Psychologickém a nepsychologickém přístupu ke koučování by bylo 
vhodné více vyvážit odbornou literaturou o přednostech koučů, kteří nemají psychologické 
vzdělání, zato disponují dlouholetou praxí v oboru. Takovou odbornou literaturu se nám však 
nepodařilo dohledat. Podobnému problému nedostatku odborné literatury - jsme čelili 
i v kapitole o vnitřních a vnějších bariérách koučování.  
 V kapitole věnované specifickým psychologickým přístupům aplikovaným 
v koučování jsme neměli možnost čerpat z uceleného a vyváženého zdroje. Proto jsme data 
získávali z více pramenů a jednotlivé psychologické směry vnášené do koučování tak nemusí 
být vždy popsány vyváženě s ohledem na ostatní. Obdobně tomu je v kapitole o kompetencích, 
schopnostech a vlastnostech kouče.  
 V této práci bychom mohli dále rozpracovat kapitolu o propojení diagnostiky 
s koučováním. Tu jsme však pro účely naší práce shledali jako doplňkovou a rozhodli se již tak 
obsáhlou teoretickou část o tuto kapitolu již nerozšiřovat.  
Limity studie 
V této části považujeme za zásadní zmínit limity modelu a zpracování námi provedeného 
výzkumu, které mohly mít zásadní dopad na jeho výstupy a následné interpretace. Vzhledem 
k navržené metodě a způsobu sběru dat docházíme k několika omezením.  
 Nevýhodou průzkumu je, že nezahrnuje manipulaci se zkoumanými proměnnými. 
Proto se velmi těžko stanovuje příčina a dopad. Pokud výzkum nevezme v úvahu všechny 
faktory, může psychology vést k nesprávnému závěru. (Hendl, 2006) Toto riziko jsme se 
snažili snížit 5 ti procentní hladinou významnosti, ale nemůžeme ho zcela eliminovat. 
  Nevýhodou elektronické metody sběru dat, kterou jsme vybrali právě v důsledku 
prostorové vzdálenosti a časové vytíženosti koučovaných respondentů,  je, že pro respondenta 
je díky anonymitě a nízké úrovni interakce snadnější odmítnout účast na výzkumu, čímž se 
snižuje návratnost dotazníků, nebo jej nějakým způsobem zkreslit. Tato metoda také 
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neumožňuje ověření pochopení jednotlivých položek respondentem a zajistit tak adekvátnost 
jeho odpovědí. Nebylo také možné kontrolovat, zda respondenti,  kteří se výzkumu rozhodli 
účastnit, odpovídali našim požadavkům. V této oblasti ale, jak z dat vyplývá, ke zkreslení 
nedošlo.   
 Protože jsme se  rozhodli zkonstruovat vlastní dotazník, který co nejlépe zapracuje 
právě naše dílčí výzkumné otázky, neměli jsme možnost pracovat s metodou ověřenou, 
validizovanou a standardizovanou. I proto jsou výsledky výzkumu diskutabilní.  
 Míru kvalifikace kouče jsme sestavovali na základě inspirace předlohou certifikačního 
systému ICF a také dle vlastního ohodnocení jednotlivých typů kvalifikace. Pro účely našeho 
výzkumu jsme potřebovali tato data nějakým plošným způsobem vyhodnotit a další odborné 
zdroje o možnostech zhodnocení kvalifikace kouče se nám nepodařilo dohledat.  
 Jako respondenty jsme si zvolili nezávislé jednotlivce i zaměstnance společností, kteří 
byli v pracovní oblasti koučováni. Na našem trhu je však tato populace málo početná a zároveň 
velmi těžko dostupná. Jde převážně o vytížené pracovníky na manažerských pozicích. Jejich 
výrazná časová vytíženost, mentální kapacita zaplněná pracovními povinnostmi, relativně málo 
lákavé zisky z účasti nám často bránili získat jejich čas a zájem. 
 Nepodařilo se nám docílit toho, že by každý, pro koho je průzkum relevantní, měl 
stejnou šanci se tohoto průzkumu účastnit. Přesto, že jsme oslovili všechny organizace 
sdružující kouče, zapojit se do výzkumu rozhodla pouze EMCC CZECH. Tento výběr 
z několika důvodů dále pozbyl svou reprezentativitu. Na našem trhu jsou tři profesní 
organizace sdružující kouče a málokterý kouč je zapsán hned ve dvou  nebo dokonce v každé 
z nich. Data o počtech registrovaných koučů v jednotlivých organizacích nejsou dostupná a na 
našem trhu je navíc velký počet praktikujících koučů, kteří však nejsou registrováni v  žádné z 
těchto organizací. Dále reprezentativitu narušil fakt, že koučové, kteří se rozhodli do výzkumu 
zapojit, vlastním výběrem dle svého výběru oslovili své klienty, tedy cílové respondenty. Zde 
se dostáváme ke  zkreslení v důsledku desirability, tedy snahy jevit se v lepším světle, která 
mohla ovlivnit výběr koučů ze svých klientů. Dále byl vzorek vybírán metodou lavinového 
výběru, a byl proto ovlivněn mým okruhem známých koučů a dále jejich okruhem známých 
koučů. Koučové také projevili tendenci „nezatěžovat“ ty ze svých klientů, kteří jsou maximálně 
vytíženi například na vysokých manažerských pozicích, a tak jsme přišli o data zvláště 
zajímavá a přínosná. Vzorek také ovlivnila ochota klientů všech koučů se výzkumu účastnit.  
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Finálně se do výzkumu zapojilo konečných N=25 respondentů. Jsme si vědomi toho, že takový 
vzorek nemusí být zcela reprezentativní a také toho, že není svým počtem ideální pro 
statistickou analýzu dat. Nicméně v rámci populace koučovaných klientů na našem trhu se 
domníváme, že je vzorek počtem respondentů pro účely našeho výzkumu dostačující. 
 Co se týče kvantitativní části analýzy dat, další intervenující proměnnou byla 
náročnost měření efektu koučování. Pro účely výzkumu jsme sestavili škálu popisující 
celkovou efektivitu koučování, kterou jsme následně korelovali mezi různými skupinami. Tuto 
škálu jsme validizavali pomocí validizační otázky, v níž jsme se na efektivitu ptali přímo. Tuto 
škálu by bylo přínosné dále ověřit vhodnou validizační studií.  
 Dále jsme si vědomi toho, že složení výzkumného vzorku není z několika hledisek 
zcela reprezentativní. Aspektem, který musíme skladbě našeho výzkumného vzorku vytknout, 
je nevyvážené zastoupení respondentů z hlediska psychologického, resp. nepsychologického 
vzdělání jejich kouče. Také  počet koučů, s nimiž jsme na výzkumu spolupracovali, byl nízký. 
I zde se však domníváme, že pro naše účely byl dostačující. 
 Co se týče kvalitativní části, výsledky kvalitativního výzkumu zachycují pouze útržky 
informací a nemohou vytvořit komplexní obraz toho, jak respondenti koučování vnímají 
celkově a jak osobnost kouče ovlivní  jeho pracovní styl celkový efekt koučování. 
 Bylo by zbrklé zobecňovat závěry, které jsou výsledkem výzkumu na celou populaci 
koučů na našem trhu. Je proto bezpodmínečně nutné k interpretaci výsledku přistupovat velmi 
opatrně. Výsledky tohoto průzkumu nelze jednoznačně generalizovat na celý trh. Slouží spíše 
jako první sonda do problematiky efektu koučování na koučované.  
 Všechny tyto rušivé proměnné se nám bohužel nepodařilo eliminovat. Proto jsme se  
snažili mít je při opatrné interpretaci výsledků na paměti. 
  Nicméně, s ohledem na obtížné získání respondentů pro náš výzkum, se domníváme, 
že při interpretaci s kritickým odstupem a náhledem je složení výzkumného vzorku 
akceptovatelné a získaná data mají svou výpovědní hodnotu.  
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ZÁVĚR 
V této diplomové práci jsme se pokusili především uchopit z odborně psychologického 
hlediska komplexně tématiku koučováni jako velmi rozsáhlou oblast  psychologie práce 
a organizace, popsat její  specifika a seznámit čtenáře se všemi aspekty tohoto způsobu rozvoje 
zaměstnanců. 
 Dále jsme se zaměřili  na specificky psychologické aspekty metody koučování, a to 
v rámci osoby kouče, vztahu mezi koučem a koučovaným a samotné metody koučování.  
  Výzkumná část této práce si kladla za cíl prozkoumat efekt koučování vnímaného 
koučovanými klienty. Zajímalo nás, jaké proměnné mají vliv na efekt koučování a jak celkově 
hodnotí klienti tuto metodu rozvoje lidského potenciálu za současné úrovně koučování 
na našem trhu. Dále jsme se rozhodli zaměřit se ve výzkumné části také na specifika práce 
koučů s psychologickým vzděláním oproti koučům s jinou průpravou co se vzdělání týče. Další 
oblastí, na níž jsme se ve výzkumu zaměřili, bylo vnesení osobní tématiky do koučování pro 
pracovní výkon.  
K měření byl použit námi sestavený dotazník Efektu koučování na koučované. Díky 
kombinovanému modelu výzkumu jsme dospěli ke dvěma typům dat a jejich interpretace jsme 
mohli dát do souvislosti. S ohledem na hlavní a dílčí cíle výzkumu považujeme jeho výsledky 
za zajímavé a přínosné.  
 Mezi nejzajímavější výsledky, ke kterým jsme dospěli, patří potvrzení našeho 
předpokladu o zásadní roli osobnosti kouče a míře jeho sympatie a důvěryhodnosti pociť ované 
klientem, která má oproti ostatním proměnným esenciální dopad na klientem vnímaný efekt 
koučování.  
 Dalším zajímavým výstupem bylo zjištění rozdílného popisu koučování klienty, 
jejichž koučem byl, resp. nebyl psycholog. Ve  skupině respondentů, jejichž koučem byl 
psycholog, můžeme vysledovat široké rozpětí různých popisů, které se věnují charakteru, 
efektivitě a vnímané příjemnosti koučování. Častěji než ve druhé skupině se popisy dostávají 
k osobní tématice a k funkčnímu hodnocení koučování se přidává hodnocení na prožitkové 
úrovni. Ve skupině respondentů, jejichž koučem byl ne-psycholog, můžeme vysledovat větší 
zaměření popisu koučování na technické aspekty procesu a jeho čistě funkční hodnocení. 
Rozdíly mezi skupinami spočívaly také v barvitějším líčení koučování, v zapojení širší škály 
vjemů a dojmů a také hodnotících výroků oproti funkčnímu vymezení skupinou respondentů 
koučovaných ne-psychology. Kouči ne-psychologové se, jak z popisů vyplývá, orientují spíše 
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na metodické aspekty koučování, techniky a postupy, jak se dobrat dosažení cíle. Kouči 
psychologové oproti nim vnášeli do procesu více osobního přístupu a práce s osobností 
konkrétního klienta. 
 Dalším klíčovým výstupem bylo, že respondenti, do jejichž koučování byla vnesena 
osobní tématika, zmiňovali klíčovost propojení pracovního a osobního života. Tito respondenti 
popisují propojení pracovní roviny s osobní rovinou jako zásadní, přínosné, příjemné a pro 
efekt koučování velmi prospěšné.  
Analyzovány byly také rozdíly ve vnímaném efektu koučování mezi skupinami, které 
si svého kouče vybrat mohly, resp. nemohly, mezi skupinami s odlišnou kvalitou přijetí 
koučování (jako odměna, příležitost pro rozvoj, součást procesu) a další.  Porovnávána byla 
dále míra korelace vnímaného efektu koučování s mírou účasti na implementaci procesu 
koučování, mírou kvalifikace kouče, počtem sezení, rozdílem ve věku a pohlaví kouče 
a koučovaného. Výsledky však naznačují,  že tyto proměnné nemají hlubší dopad na vnímaný 
efekt koučování.  
 Tento průzkum byl proveden nejen za účelem vypracování této diplomové práce, ale 
také s ohledem na potřeby zkoumaných firem, koučů a koučovaných. Koučovaným jedincům 
nabídl možnost zhodnotit proces a přínosy procesu koučování, kterým prošli. Kouči, kteří 
oslovili jednoho či více svých klientů, obdrží anonymizovanou statistiku hodnocení jimi 
vedeného koučování na pozadí celkových výsledků. Firmy, v nichž se do výzkumu zapojilo 
více koučů, potom obdrží statistické výsledky jak jednotlivých koučů tak souhrnný výsledek 
celé firmy opět na pozadí celkových výsledků výzkumu.  
Naším cílem bylo, aby tato práce byla dalším krokem na cestě ke zmapování a rozvoji 
teorie této aplikované disciplíny. Doufáme, že alespoň částečně přispěje k rozvoji koučování 
u nás a k dalšímu zájmu o odborné výzkumy v této oblasti. Bylo by také velmi potěšující, 
kdyby váhajícím jedincům a firmám, které koučování zvažují, přinesla informace, které jim 
usnadní rozhodování, zda koučování využít a na co se při výběru kouče a v průběhu koučování 
zaměřit.  
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PŘÍLOHY 
Příloha č. 1: Sedm konverzací v mentorování (Clutterbuck, 2006) 
Jak jsem uvedla v teoretické částí při srovnání mentorování a koučování, není v jejich definici 
odborná veřejnost za jedno. Profesor David Clutterbuck definuje mentorování stejně, jako my 
v této práci definujeme koučování. Proto v této práci uvádím jeho Sedm konverzací 
v mentorování jako zajímavý poklad pro aktivity kouče. 
 
Seven mentoring conversations 
Being an effective mentor requires a continuously expanding portfolio of BDQs -- Bloody Difficult 
Questions. These are what stimulate the client to reflect and gain personal insight. Equally important, 
however. are the BDQs we ask ourselves. For example: For whose benefit am I asking this question? 
Can I do more here by saying nothing? What am I afraid of in this conversation or situation? What can I 
learn from this person? What emotions am I feeling and to what extent are these influencing my 
approach the client's issue? 
The mentoring conversation is actually seven conversations: 
• My dialogue with myself before the session 
• The client's inner dialogue before the session 
• My inner dialogue during the conversation 
• The spoken dialogue 
• The client's inner dialogue during the conversation 
• My reflection after the conversation 
• The client's reflection after the conversation 
 Most mentor training focuses on the middle of these -- the spoken dialogue. Yet the effectiveness of the 
spoken dialogue depends heavily on the other six conversations. Building our competence in each of the 
conversations is essential in mastering the mentoring role. 
The mentor’s initial inner dialogue 
The purpose of this dialogue is to ensure that the mentor is mentally prepared for the mentoring 
conversation. The quality of the conversation is dependent, to a significant extent, on the quality of 
thinking both mentor and mentoree put into their preparation – although spontaneity of dialogue still 
plays a major role, too! Useful questions include: 
• How have I helped so far? 
• What are my motivations in this relationship? 
• What is the “big picture” for this client? 
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• Do I really understand what drives them? 
• What is this client avoiding? 
• What am I avoiding? 
• How do I feel about this relationship? 
• Am I looking forward to this meeting? (If not, what’s the issue and what should I be doing about 
it?) 
• What are my responsibilities in this relationship? 
• Who else is present and in what ways? 
The client’s initial inner dialogue 
Preparation by the mentoree is equally important and can be equally demanding. At least an hour’s 
quality reflective space is typically required to prepare for an intensive mentoring session. Questions 
mentees can ask of themselves before the meeting include:  
• What has happened to me since our last meeting? How have I changed? 
• What issues have been resolved and what new issues have arisen? 
• What’s the relationship between these issues and my overall goals? 
• What thinking have I already done around these issues?  
• How do I want my mentor to help? 
• What information can I provide to help the mentor understand the issue? 
• Do I really want to resolve this issue? What are my motivations for introducing it now? 
• How do I feel about this relationship? 
• Am I looking forward to this meeting? (If not, what’s the issue and what should I be doing about 
it?) 
• What are my responsibilities in this relationship? 
The mentor’s inner dialogue during the spoken conversation 
This inner dialogue takes place in parallel with the process of listening and asking questions. Sometimes 
called “reflection-in-action”, it requires us to both participate fully in the conversation and observe it as 
dispassionately as possible. In some ways, it’s like the running commentary advanced drivers use, when 
they talk themselves through how they observe the road ahead of them. Useful questions include: 
• What is the quality of my listening? (Am I fully focused on the client?) 
• What am I observing/ hearing? What am I missing? 
• Is my intuition turned on? 
• What assumptions am I making? How might these be acting as a filter on my listening and my 
understanding? 
• Am I spending too much attention on crafting the next question? (Is this affecting my ability to be 
“in the moment”?) 
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• How am I helping? 
• What is the client not saying? 
• What is the quality of the client’s thinking? 
• How am I feeling in the moment? If I feel uncomfortable, what is making me so? 
• How is the client feeling at this moment? 
The spoken conversation 
This is the part that attracts the most attention. It’s also the easiest conversation and therefore highly 
beguiling. Inexperienced or inexpert mentors frequently are aware only of this conversation, and 
oblivious to the inner conversations going on simultaneously in themselves and the client (if they have 
an inner conversation at all!). Effective mentors maintain awareness of all three, while instinctively 
reviewing the dynamics of the spoken conversation, asking themselves questions such as: 
• Is there consonance between what is said and our body language? 
• Is there a logical pattern of development to the conversation? 
• Are we exploring issues from multiple perspectives? 
• Who is doing most of the talking/ coming up with most of the ideas?/ asking most of the questions? 
• Is the pace sufficiently varied (eg is there space for both quiet reflection and rapid building on 
ideas?)  
• Are we both engaged in the conversation? 
• Are we exploring issues in sufficient depth? 
The mentee’s inner dialogue during the spoken conversation 
The mentoree can contribute more to the learning dialogue, if he or she is also process-aware. The 
management of the conversation and its direction become a shared activity. It’s a further step, however, 
to becoming aware of the inner conversation. The mentor can help build that awareness by interrupting 
the flow of the spoken conversation at appropriate times to raise the mentee’s internal awareness, 
helping them to reflect upon questions, such as: 
• How open and honest am I being with myself and with my mentor? 
• Am I saying what I want to say? 
• What assumptions or filters am I applying in answering the mentor’s questions? 
• How am I feeling about the conversation? If I feel uncomfortable, what is making me so? 
• How is my mentor feeling at this moment? 
• What are the opportunities for learning in this conversation? 
• How am I helping the mentor understand my issues? 
• In due course, some mentees learn how to carry on the inner conversation without prompting from 
the mentor. 
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The mentor’s inner conversation after the meeting 
“Reflection-on-action” is also a critical part of the mentor’s continuous improvement and personal 
growth. While the meeting is still fresh in his or her memory, the mentor should review the five 
antecedent conversations, asking, for example: 
• How did I help? What insights did we create together? What did I do to enhance the quality of the 
mentee’s thinking? 
• Was I appropriately directive/ non-directive? 
• Where did I struggle? 
• Did we create a “bias for action”? 
• What insightful questions did I ask, which might be useful in other learning conversations? 
• What questions did I withhold and why? 
• Was I sufficiently challenging? Did I receive sufficient challenge in return? 
• Did I give the mentoree sufficient time to think? 
• What did I learn? 
• What patterns can I discern from this and previous conversations with this client? 
• What would I do differently another time? 
• Am I still looking forward to the next meeting? 
• What can I usefully discuss with my supervisor? 
The mentee’s inner conversation after the meeting 
The mentee’s post-meeting reflection is vital in terms of translating good thoughts into practical action. 
The thinking process can be helped through questions such as: 
• What did I learn? 
• How am I going to put that learning into practice? 
• What do I need to think about more deeply?  
• What do I want to explore with other people? 
• Was I sufficiently open and honest? 
• What could I have done to extract more value from the conversation? 
• What could I have done to make it more enjoyable for my mentor? 
• What changed expectations do I now have of myself? How do these align with other people’s 
expectations of me? 
• Am I still looking forward to the next meeting? 
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Each of these conversations requires an appropriate space and sufficient time (at least half an hour in 
most cases) for reflection. The quality of reflection at each stage can also be improved through:  
• Initial mental relaxation exercises to establish an appropriate mental state 
• Doing something completely different and enjoyable beforehand, to stimulate creativity 
• Considering what psychological contract we have with ourselves about mentoring in general and 
this relationship in particular 
• Being as open as one can to discovery – about the context, other people and oneself  
For the mentor, it can also be valuable to summarise reflection by thinking what your supervisor might 
say, were they listening in. What elements of each of the seven conversations would be helpful in giving 
the supervisor greater insight into the dynamics of the issues and how you approached them? Other 
useful questions include: 
What am I aware of, but have not yet recognised or acknowledged? 
• What is the mentoree aware of, but has not yet recognised or acknowledged? 
• What is the quality of the learning that is taking place? How have I contributed to that? 
• How can my reflection-on-practice and reflection-in-action improve my performance as a mentor? 
 
The seven conversations provide a useful framework for planning a mentoring intervention. They can 
also be valuable in helping the client understand how they can make the most of the learning dialogues, 
in which they engage. 
 
© David Clutterbuck, 2006  
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Příloha č. 2: 250 sebe-reflektivních otázek (Clutterbuck, 2006) 
A bundle of MDQs  - coaching and supervising questions 
Professor David Clutterbuck 
Clutterbuck Associates 
 
1. What’s the biggest lie you have told yourself recently? 
2. What’s the biggest lie you have told to someone else recently? 
3. What don’t you know you don’t know? 
4. What don’t you know you do know? (What will you realise in a year’s time you knew today?) 
5. If you can’t, you’re not in control; if you don’t, you are. Which describes your situation and which do you 
want it to be? 
6. What do you want to believe about this? 
7. What are the risks of success? 
8. How much worse does it have to get before you have to do something? 
9. If you knew you couldn’t possibly fail, what would you do differently? 
10. What will you start doing now to make that (goal) happen? 
11. What’s stopping you doing that? 
12. If you had made my day, what would you have done? 
13. What’s the dialogue you really need to have but haven’t had so far? 
14. Where do you get your energy from (in life and/or work)? 
15. What would you want not to be afraid of? 
16. If at the end of the day, you felt you had become a better person, what would have happened to you? 
17. What would other people feel least comfortable about telling you? 
18. What’s the question you would least like to be asked about your work? 
19. What’s the question you would least like to be asked right now? 
20. Who does your inner voice remind you of? 
21. Are you ready to make and commit to a decision now? 
22. When did you last feel content with yourself? 
23. How could you find peace with your current situation? 
24. Who are you trying to avoid being like? 
25. Would you choose the status quo alternative if it wasn’t the status quo? 
26. What questions would you least/ most like to be asked about your role? Your organisation? 
27. What do you already know that you will only realise you knew in a year’s time? 
28. What decisions did you avoid this week? 
29. What would you like to believe about yourself? 
30. Do you have the courage to tackle this issue/pursue this course of action? 
31. What are you ready to commit to? 
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32. What questions should you ask yourself before our next meeting to make good use of our next 
coaching/mentoring session? 
33. What are the three things you have to be really good at in your role? Which are you least confident about?
34. What have you done today to help make a dream a reality? 
35. How ready are you for change? 
36. What is it about you that made you notice that behaviour in someone else? 
37. What’s your best (most useful) mistake recently? 
38. Looking back to now from a year ahead, what will you wish you’d have done now? 
39. Who are you trying to please? 
40. What assumptions or beliefs do you hold that limit you? 
41. What has changed that might cause you to question long-held assumptions? 
42. What have you not noticed, that is important? 
43. What have you done recently that you should give yourself a pat on the back for? 
44. What’s the most useful thing you’d could do right now? That others could do right now? 
45. What are you doing that gets in the way of what you want to achieve? 
46. What is your general sense of direction? Are you going towards what you want to achieve or being blown 
off course? If the latter, what by? 
47. Who believes in you? Who do you want to believe in you and why? 
48. What do you avoid admitting to yourself? 
49. What insights would you like to bring to our next session? 
50. What other goals do you have that might/will take higher priority than this one? 
51. What other goals do you have that are conflicting/supporting/compatible with this one? 
52. What baggage are you/we bringing to this conversation? 
53. Why do you care? 
54. What did you do today that helped your direct reports perform? 
55. What did you do today that got in the way of their performance? 
56. How important to you is it to like yourself? 
57. Will this make you like yourself more or less? 
58. What could you do today that would make you like yourself more? 
59. How do you reward yourself? 
60. How much [money, time, recognition, etc] do you need to be happy? 
61. When would be the best time to procrastinate about this? 
62. What is your personal unique selling point? 
63. What are you addicted to? 
64. How easily do you get bored? 
65. What is your contract with yourself? 
66. Will this make you feel better or worse about yourself? 
67. Will it take you nearer to where you want to go? 
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68. What do you do that you can no longer afford to do in the same way? 
69. What’s in the best interests of … the team, the customer, the future, our children? 
70. Are there any emotions you are trying to avoid here? 
71. By how much do you want to improve, by when? 
72. Could you treat this as an experiment and see what happens between now and our next meeting? 
73. Do you dread the conversation with X? What’s causing that feeling? How might that emotion affect 
whether you achieve the outcome you want? 
74. Do you need to control this situation? If so, why? 
75. How committed are you to achieving this? 
76. How could you find the courage to do what you think is right? 
77. How could you have done this better? 
78. How do you like to be managed? 
79. How does this fit in with your personal values? 
80. How genuinely committed are you to this goal? 
81. How open to constructive criticism are you? What could you do to improve your openness to criticism? 
82. How much could you have contributed to the problem? 
83. How much do you respect your colleagues? Yourself? 
84. How much is enough/ good enough? 
85. How much of your work is challenging intellectually? 
86. How much/ often is enough? 
87. How pure are your intentions? 
88. How will you feel about this decision when you look back at it in two years’ time? 
89. How will you make it possible to hear those unwelcome messages? 
90. How would [role model] handle this? 
91. How would you explain this to your children/partner/family? 
92. How/ what do you feel? 
93. I don’t know what to do about that, what do you think? 
94. If all the obstacles disappeared, what would you do? 
95. If our roles were reversed, what would you be asking me right now? 
96. If this is really what you want to do, why haven’t you started? 
97. If this issue were an animal/car can you describe what would it be like? 
98. If you did know the answer, what would it be? 
99. If you get that outcome will that give you what you want? 
100. If you had another 100 years to live, would this still be a priority for you? 
101. If you had only six months to live, would this still be a priority for you? 
102. If you were independently wealthy, would you still come to work? So what is it your work gives you over 
and above money? Cold you get that another way? 
103. If you weren’t here for a month, what wouldn’t get done? 
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104. If your direct reports could really say what they think, without fear of offending, what might they tell 
you? 
105. Is it more important to you to be: right rather than respected? liked rather than efficient? understood 
rather than understanding? 
106. What are your beliefs around this issue? Which are helpful and which unhelpful? 
107. What are your responsibilities here? 
108. What could increase your commitment? 
109. What could you do to obtain timelier, more constructive feedback? 
110. What could you stop doing that would help your situation? 
111. What do you care about? 
112. What do you fear most? 
113. What do you notice about your part in this? 
114. What do you resent most about….? 
115. What do you think you might be doing that would cause other people to fear/mistrust/resent you? 
116. What do you want people to say about you at your funeral? 
117. What do you want the outcome to be? 
118. What do you want to be remembered for? 
119. What do you want to become? 
120. What do you/could you do to show that you care? 
121. What does this mean for you? 
122. What does this situation/experience tell you about yourself? 
123. What does your gut instinct tell you? 
124. What else could you do? 
125. What else have you done? 
126. What first steps could you take that would give you the konfidence to make real progress? 
127. What happens if you do nothing? 
128. What have you not done? 
129. What help do you want/would you most value from me? 
130. What is the quick fix solution? The permanent solution? What are the pluses and minuses of each? 
131. What is your need from this situation? 
132. What is your purpose?(either general – what are you on earth for?; or specific, about this issue) 
133. What kind of role model do you think you represent here? What kind do you want to present? 
134. What makes you feel valued? 
135. What makes you get out of bed in the morning? What makes you think you’d rather stay there? 
136. What messages do you not want to hear? 
137. What need are you addressing when you behave in this way? 
138. What permission have you given [other person]? Yourself? 
139. What stops you walking away? 
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140. What two or three things would make a difference to how you feel, if you focused on doing them and 
ignored everything else? 
141. What unintended messages might you be sending in this situation? 
142. What was your part in that? 
143. What were the differences between the best and worst (career) decisions you have made? 
144. What will/ could you lose by winning? 
145. What would a fly on the wall say was going on? 
146. What would be the impact of doing exactly the opposite of what is planned? 
147. What would put you back in control? 
148. What would the other party see you doing? 
149. What would you ask yourself if you were me? 
150. What would you have liked the other person to say? Why didn’t they? 
151. What would you like to have said? What stopped you? 
152. What would your best self say or do here? 
153. What’s stopping you facing up to this? (Less confrontive than ‘Why don’t you?’) 
154. What’s the consequence of not doing that? 
155. What’s the danger here? 
156. What’s your greatest ambition? 
157. What’s your greatest fear? 
158. When your future self looks back at this, what should you have learned from it? 
159. Where’s the enjoyment in what you do? 
160. Who are you? Who do you want to be? 
161. Who could/ should you ask for help? What’s stopping you doing so? 
162. Who do you compare yourself with? Who would you like to compare yourself with? Why? 
163. Who do you need to give you permission to do this? What’s stopping you giving yourself permission? 
164. Who do you want to be? 
165. Who else exerts control on your decisions? 
166. Who else has call upon your time, your mental energy, your attention? 
167. Who else shares ownership of this issue with you? 
168. Who else’s job are you doing as well as your own? 
169. Who is in control of this situation? 
170. Who knows? Who can? Who will? 
171. Who owns your time? 
172. Whose opinion do you value? 
173. Why do you think people say/think that about you? 
174. Why does this matter? 
175. Why might that not be the right way forward? 
176. What are you like at your best? 
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177. How would X describe you at your best? 
178. When do you get the best out of others? 
179. What really matters for you? 
180. What’s the real issue for you in all this? 
181. What would have to change for you to rule in solutions you’ve ruled out? 
182. What does the gap between success and failure look like? 
183. If you are stuck, where precisely are you stuck and how? 
184. What happens just before you get stuck? 
185. To what extent do you think your perceptions and expectations of X may be contributing to the problems 
in your relationship with them? 
186. Choose a point between now and, say 12 months hence. What are your options at that specific point? 
187. In what ways do you want to be different? 
188. What could you do that was neither X nor Y? 
189. How sure are you that the other person knows your intentions? 
190. Who do you know who handles this differently? What do they do? 
191. What would you expect your hero to do in this situation? 
192. What would help you generate the right question for this situation? 
193. If the worst happened, what would the silver lining be? 
194. What are you not noticing/choosing not to notice? 
195. What do you notice now that you weren’t aware of before? 
196. What are you growing out of? 
197. What do you think you should be growing out of? 
198. If you looked in the mirror now, what would you observe about yourself? 
199. What do you say to yourself silently, that you could say out loud now? 
200. What would help you become more aware? 
201. What would help you become fully receptive to uncomfortable feedback? 
202. How does your work help you fulfill your life purpose? Where are they in conflict? 
203. If you were coaching yourself right now, what would you focus on? 
204. Why is this topic important to you right now? 
205. You know what you need to do, but what do you choose to do? 
206. Where are the walls of your box? Do you want to move them? 
If so, how could you do so? 
207. What do you know about yourself? What do you not know about yourself? 
208. How do you give yourself acknowledgement? 
209. Who is your harshest critic? 
210. What are you valued for? 
211. What do you value yourself for? 
212. How do you reward yourself? 
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213. Who are you in danger of growing into? (What is the person you want to avoid becoming [like]?) What 
can you do now to prevent that happening? 
214. What are you assuming that stops you doing what you need to? 
215. If you were to seek advice from someone else on this, who would that be? 
216. What do you think you might be doing that might reinforce other people’s negative impression of you? 
217. What could you do without permission that would show what you are capable of? 
218. What habit do you have, which you would like to get rid of? What habit could you develop, which would 
support your goals?  How could you substitute one for the other? 
219. What has to shift in your thinking about this? 
220. What would be a clearer way of saying that? 
221. What inspires you (about this)? 
222. If you look 5 years into the future, how did your leadership change the way things work here? 
223. What captures the essence of you? 
224. How would you summarise this into something truly memorable? 
225. What happens if you turn up the volume on that statement about yourself - how does it sound? 
226. How does what you do differ from what your job description says you do? 
227. What will you do today that will help take you where you want to be? 
228. What did you do today that helped take you where you want to be? 
229. What will you think about on the journey to work? On the journey home? 
230. What would positively stretch you now? 
231. What’s the most outrageous solution to this? 
232. What is it that you really desire? 
233. Is there anything other (key) people don’t understand about you? 
234. What would your worst enemy say about you? Who would / could they be saying this to? 
235. To what extent does this job help you achieve your career? 
236. What’s the best possible job anyone could offer you right now? In two years’ time? 
237. Who in this organisation thinks like a customer? Why isn’t it you? 
238. When is this a problem for you? Today or tomorrow? 
239. Which of your values is driving your frustration with this? 
240. Do you choose to be hurt by this issue? 
241. What’s the boldest thing you could do? 
242. How does the normal you differ from you under stress? 
243. What’s the right amount of risk to take at this point in your career/relationship/project etc? 
244. How do you give yourself permission to dream? 
245. How do you make sure you are honest to yourself? 
246. Where do you go to for your inspiration?* 
247. What’s your unique contribution?* 
248. What new relationships do you need to make?* 
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249. How can you “do” less and “be” more?* 
250. What would help you to have more impact?* 
251. What do you want to be known for?* 
252. How does your story differ from X’s? What useful insights can you infer from that? 
253. In what ways are you indispensible? What could you/do you want do to change that? 
254. If tears could talk, what would they say? 
255. Do you know that or believe it? 
256. If you were the person you really want to be, how would they approach this situation? 
257. In ten years’ time, will you be proud, ashamed and indifferent about this decision? 
258. If the worst happened, what would the silver lining be? 
 
© David Clutterbuck, 2006 
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Příloha č. 3: Dotazník efektu koučování na koučované 
Dotazník efektu koučování na koučovaného 
Tento dotazník anonymně pro účely diplomové práce mapuje efekt, který zanechal průběh 
a výsledek koučování u koučovaných zaměstnanců. Jeho vyplnění zabere cca 10 minut. Ráda 
bych Vás tímto poprosila o Vaše názory a dojmy v takové šíři, jaká Vám bude vyhovovat. Veškerá 
data a výsledky tohoto dotazníku budou anonymizována a budou sloužit k obecnému vyhodnocení 
dojmu koučovaných zaměstnanců pro potřeby diplomové práce.  Výsledky dotazníku v podobě 
statistik Vám na požádání ráda zašlu. Předem Vám děkuji za Vaši ochotu a odpovědi. 
Registrační číslo/jméno : ……………………………………………… 
1. Vaše údaje  
Jste:  muž – žena  Váš kouč je:  muž – žena 
Váš věk: ……………….. Věk Vašeho kouče: …………………………….. 
Vámi nejvyšší dosažené vzdělání: základní – střední –  vyšší  –  vysoké  –  postgraduální 
Vaše pracovní pozice: prodejce – střední management – top management – specialista  - jiná: … 
Uveďte, jak dlouho Vámi absolvované koučování probíhalo v řádu měsíců:  …… 
Uveďte periodu setkání s koučem za měsíc: …… 
2. Co jste si pod pojmem „koučování“ zprvu představoval/a? 
………………………………………………………………………………………………………………… 
V následujících položkách prosím vyberte a označte vyhovující odpovědi: 
3. Iniciátorem koučování byl:  
a. já osobně b.  můj přímý nadřízený c. HR oddělení d. plošné opatření organizace  
4. Koučování jsem dostal jako: 
a. odměnu za dobrý výkon  b. příležitost pro rozvoj mých slabých stránek c. součást procesu   
5. Svého kouče jsem si vybral sám:  
a. ano  b. ne   
6. Můj kouč má vysokoškolský diplom z oboru psychologie: 
a. ano  b. ne  c. nevím 
7. V kontraktu našeho koučování byly obsaženy cíle:  
a. pracovní  b. osobní  c. obojí 
8. Kvalifikace mého kouče byla (můžete vybrat více odpovědí):  
a. dlouholeté zkušenosti v pozici kouče, b. koučovací výcvik, c. akreditace ČAKO / ICF / EMCC,  d. 
mezinárodní certifikát kouče, e. jiný certifikát kouče, f. vysokoškolské vzdělání, g. dlouholetá praxe 
v prodeji/managementu/obchodu, h. vynikající  reference, ch. jiné, uveďte…, i. nevím 
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Následující výroky prosím ohodnoťte označením dle svého osobního uvážení na 6 ti bodové škále tímto 
způsobem: 1 (vůbec nesouhlasí), 2 (nesouhlasí), 3 (spíše nesouhlasí), 4 (spíše souhlasí), 5 (souhlasí), 6 
(zcela souhlasí). Čím vyšší číslo zvolíte, tím vyšší míru souhlasu vyjadřujete.  
9. Můj kouč mi osobně jako člověk vyhovoval. („Seděl mi.“) Důvěřoval jsem mu. 1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
10. Na koučování jsem se velmi  těšil. 1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6 
11. Výsledky koučování se dle mého názoru odrazily v mém pracovním výkonu.  1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
12. Můj nadřízený výsledky mého koučování hodnotí jako efektivní.  1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
13. Moji podřízení/kolegové výsledky mého koučování hodnotí jako efektivní.  1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
14. Koučování bych doporučil ostatním.  1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
15. Koučování bych (hypoteticky) pro své lidi zavedl/a i ve vlastní firmě.  1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
16. Koučování osobně hodnotím jako pro mne přínosné.   1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6 
17. V průběhu koučování jsme se věnovali tématice osobního života.  1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6 
18. To, že jsem mohl během koučování řešit osobní život, hodnotím pozitivně.  1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
19. V oblasti osobního života mi koučování v mnohém pomohlo.  1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
20. Posun, kterého jsem dosáhl díky koučování, mohu uplatnit i v dalších oblastech života.  
 1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
21. Tématiku osobního života bych v koučování uvítal.  1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6  
 
22. Na škále 0 - 100 ohodnoťte přínosnost koučování pro Váš život celkově, (0 = vůbec ne a 100 = 
naprosto):  
 
23. Překvapilo Vás v průběhu koučování něco?   Ano  -  Ne 
Pokud ano, uveďte prosím, co: 
……………………………………………………………………………………………………………………… 
24. Jak byste koučování popsal/a nyní, po vlastní zkušenosti?    
……………………………………………………………………………………………………………………… 
25. Co se Vám na koučování zdálo klíčové?    
……………………………………………………………………………………………………………………… 
26. Je něco, co jste v průběhu koučování postrádal/a přitom to potřeboval/a pro zvýšení efektu  
koučování?   
……………………………………………………………………………………………………………………… 
 
Děkuji Vám za Váš čas a ochotu vyplnit osobně tento dotazník. Pokud Vás napadá ještě nějaký 
příspěvek, který předchozí položky nepokryly, budu velmi ráda, pokud jej níže zmíníte:      
……………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………… 
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Příloha č. 4: Oslovovací email 
Dobrý den,  
prostřednictvím tohoto emailu si Vám dovoluji jménem Vašeho kouče, XX, zaslat 
přihlášku do on-line hodnotícího dotazníku, měřícího efektivitu koučovacího procesu, 
kterým jste prošel/prošla.  
Vyplnění tohoto dotazníku zabere cca 10 minut a veškerá Vámi uvedená data 
budou zpracována anonymně. Výzkum zaštiť uje oddělení Pracovní psychologie 
Univerzity  Karlovy. Cílem tohoto výzkumu je zmapovat úroveň koučování v Česku, 
zjistit charakter koučování jednotlivých koučů a zmapovat potřeby pro další rozvoj 
koučů na našem trhu. 
Ráda bych Vás tímto poprosila o Vaše názory a dojmy v takové šíři, jaká Vám 
bude vyhovovat. Výsledky dotazníku v podobě statistik Vám na požádání ráda zašlu.  
 
Registrační číslo, identifikující Vašeho kouče, je: xx 
Pro vstup do dotazníku, prosím klikněte na níže uvedený odkaz: 
…………………………………………………………………………………………. 
Předem Vám děkuji za Vaši ochotu a odpovědi. 
 
Helena Rohanová,  
autorka výzkumu 
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Příloha č. 5: Výstupy z SPSS 
Korelace 
Tab. 1: Korelace otázek tvořících škálu celkového vnímaného efektu koučování 
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Correlations
1 ,302
, ,143
25 25
,302 1
,143 ,
25 25
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
iniciátor
celková vyjádřená
efektivita koučování
iniciátor
celková
vyjádřená
efektivita
koučování
Correlations
1 ,622**
, ,001
25 25
,622** 1
,001 ,
25 25
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
celková vyjádřená
efektivita koučování
SYMPATIE
celková
vyjádřená
efektivita
koučování SYMPATIE
Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
Correlations
1 -,002
, ,995
25 15
-,002 1
,995 ,
15 15
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
celková vyjádřená
efektivita koučování
kvalifikace
celková
vyjádřená
efektivita
koučování kvalifikace
Příloha č. 5: Výstupy z SPSS 
Tab. 2: H1  - korelace míry iniciace na implementaci koučování a celkové vyjádřené 
efektivity koučování  
 
 
 
 
 
 
Tab. 3: H2  - korelace míry sympatie vůči osobě kouče a celkové vyjádřené efektivity 
koučování 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 4: H3 - korelace míry kvalifikace kouče a celkové vyjádřené efektivity koučování 
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Correlations
1 ,285
, ,167
25 25
,285 1
,167 ,
25 25
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
rozdíl věku koučovaného
a kouče (abs. hodnota)
celková vyjádřená
efektivita koučování
rozdíl věku
koučovaného
a kouče (abs.
hodnota)
celková
vyjádřená
efektivita
koučování
Correlations
1 ,064
, ,760
25 25
,064 1
,760 ,
25 25
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
celková vyjádřená
efektivita koučování
rozdíl pohlaví
koučovaného a kouče
celková
vyjádřená
efektivita
koučování
rozdíl pohlaví
koučovaného
a kouče
Correlations
1 ,064
, ,759
25 25
,064 1
,759 ,
25 25
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
celková vyjádřená
efektivita koučování
počet setkání
celková
vyjádřená
efektivita
koučování počet setkání
Příloha č. 5: Výstupy z SPSS 
Tab. 5: H8 - korelace rozdílu ve věku mezi koučem a koučovaným a celkové vyjádřené 
efektivity koučování 
 
 
 
 
 
 
Tab. 6: H9 - korelace (ne)shody pohlaví mezi koučem a koučovaným a celkové 
vyjádřené efektivity koučování 
 
 
 
 
 
 
Tab. 7: H10 - korelace počtu koučovacích sezení a celkové vyjádřené efektivity 
koučování 
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Correlations
1 ,023
, ,911
25 25
,023 1
,911 ,
25 25
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
celková vyjádřená
efektivita koučování
Perioda za měsíc
celková
vyjádřená
efektivita
koučování
Perioda
za měsíc
Correlations
1 -,147
, ,484
25 25
-,147 1
,484 ,
25 25
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
celková vyjádřená
efektivita koučování
Délka koučování
celková
vyjádřená
efektivita
koučování
Délka
koučování
Příloha č. 5: Výstupy z SPSS 
Tab. 8: H10 - korelace periody koučovacích sezení a celkové vyjádřené efektivity 
koučování  
 
 
 
 
 
 
Tab. 9: H11 - korelace trvání koučování  a celkové vyjádřené efektivity koučování 
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Ranks
8 12,31 98,50
17 13,32 226,50
25
psy diplom
0
1
Total
osobní tématika
N Mean Rank Sum of Ranks
Test Statisticsb
62,500
98,500
-,396
,692
,754
a
Mann-Whitney U
Wilcoxon W
Z
Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)]
osobní
tématika
Not corrected for ties.a. 
Grouping Variable: psy diplomb. 
Test Statisticsb
60,500
96,500
-,440
,660
,669
a
Mann-Whitney U
Wilcoxon W
Z
Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)]
efektivita
Not corrected for ties.a. 
Grouping Variable: psy diplomb. 
Ranks
8 12,06 96,50
17 13,44 228,50
25
psy diplom
0
1
Total
efektivita
N Mean Rank Sum of Ranks
Příloha č. 5: Výstupy z SPSS 
Mann-Whitney Test 
Tab. 10: H4 – korelace vnesení osobní tématiky do procesu koučování 
a (ne)psychologického vzdělání kouče 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 11: H5  - korelace (ne)psychologického vysokoškolského vzdělání kouče a celkové 
vyjádřené efektivity koučování 
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Ranks
14 12,04 168,50
11 14,23 156,50
25
CÍLE
2
3
Total
efektivita
N Mean Rank Sum of Ranks
Test Statisticsb
63,500
168,500
-,744
,457
,467
a
Mann-Whitney U
Wilcoxon W
Z
Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)]
efektivita
Not corrected for ties.a. 
Grouping Variable: CÍLEb. 
Ranks
8 12,38 99,00
17 13,29 226,00
25
osobní tématika
1
2
Total
efektivita
N Mean Rank Sum of Ranks
Test Statisticsb
63,000
99,000
-,293
,769
,798
a
Mann-Whitney U
Wilcoxon W
Z
Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)]
efektivita
Not corrected for ties.a. 
Grouping Variable: osobní tématikab. 
Příloha č. 5: Výstupy z SPSS 
Tab. 12: H6 – korelace vnesení osobní tématiky do procesu koučování a celkové 
vyjádřené efektivity koučování 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 13: H6 – korelace vnesení osobní tématiky do procesu koučování a celkové 
vyjádřené efektivity koučování 
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Ranks
8 12,13 97,00
17 13,41 228,00
25
osobní tématika
1
2
Total
efekt práce
N Mean Rank Sum of Ranks
Test Statisticsb
61,000
97,000
-,412
,681
,711
a
Mann-Whitney U
Wilcoxon W
Z
Asymp. Sig. (2-tailed)
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)]
efekt práce
Not corrected for ties.a. 
Grouping Variable: osobní tématikab. 
Příloha č. 5: Výstupy z SPSS 
Tab. 14: H7 – korelace vnesení osobní tématiky do procesu koučování a celkové 
vyjádřené efektivity koučování  v pracovní oblasti  
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Příloha č. 6: Kvalitativní data 
r.
Co jste si pod pojmem 
„koučování“ zprvu 
představoval/a?
Překvapilo Vás v průběhu 
koučování něco?
Jak byste koučování popsal/a nyní, po 
vlastní zkušenosti?
Co se Vám na koučování zdálo 
klíčové? 
2
Otevřít více pohled na věci a 
situace, podpoření vizualizace a 
tím i nových řešení. Kvalitní 
stanovení cíle.
Kouče využívám jen v případě, kdy 
vím, že s posunem k cíli mi pomůže 
otázkami.
Efektivní nástroj pro posun vpřed a vlastní 
rozvoj, rychlý, účinný, s výsledky.
Otevřenost, důvěra mezi koučem a 
koučovaným. Kvalita kouče a jeho 
nestranná pozice.
10
Metodické vedení při řešení 
projektů.
Asi ne. Víceméně se splnilo mé 
očekávání. Praktické provozní 
problémy jsem musel řešit vlastními 
silami, kouč mi pomáhal napřít  síly 
správným směrem. Někdy :-)Pokud 
pochopil provozní problematiku...
Po úvodním školení je koučování vhodné. 
Osobně jsem se necítil na začátku řešení 
projektů příliš jistě.Kouč mi částečně 
pomohl. 
Důraz na správnou aplikaci 
metodologie. 
13 Interaktivní diskusi mezi koučem a 
koučovaným NE
Základ úspěchu je v přípravě obou stran, 
především však koučovaného.
Příprava agendy, dotazů a 
konkrétních příkladů, proč se na to 
ptám.
20 příjemné popovídání nad mými 
problémy
nové přístupy a metody (malování 
současné situace) probuzení
pojmenování problému a hledání a 
nalezení cest řešení
21
... ...
Uvodni profil sosobnosti, od ktereho 
se pak odvijelo tema a zpusob 
reseni...
22 Nemel jsem konkretni predstavu, 
nikdy jsem predtim koucovan 
nebyl.
Prekvapily me metody, pouzivane 
koucem, ktere pozitivne zapusobily 
na muj potencialni rozvoj.
Prilezitost strukturovat sve myslenky, 
neprimy navod na reseni problemu.
Kladeni otazek tim zpusobem, ze 
jsem se sam ucil nahlizet na veci 
ruznymi pohledy, coz urcite zvysuje 
efektivitu reseni problemu.
23
Vzhledem k vlastní praxi jsem měl 
relativně jasnou představu.
Jak se lze jednoduše zeptat na 
zásadní věci.
Obrovská síla pozitivní energie kouče.
Náročná práce vyžadující výborné znalosti, 
osobní zkušenosti, silnou empatii. A 
samozřejmě jako proces spolupráce kouče 
a koučovaného při hledání odpovědí na 
otázky, na které by se koučovaný sám sebe 
třeba vůbec nezeptal.
Naladění obou zúčastněných, 
atmosféra důvěry a spolupráce. 
Schopnost kouče zaujmout, 
zvládnout situace, posunovat 
rozhovor.
24
vedení kamkoliv
nic, co bych nečekal, kromě krea 
kouče přínosné indi přístup
1
trénink míra vlasní angažovanosti
Proces uvědomování si vlastního působení a 
zodpovědnosti za něj. Mě osobně pomohl 
nepřijímat zodpovědnost za jiné a tím vlasně 
umožnit, aby za svoje úkoly nesli 
zodpovědnost sami. Napomáhá lépe vnímat realitu
3
Odhalení silných a slabých 
stránek mé osoby.
Příjemný a nenásilný průběh. Rychlý 
posun směrem k výsledkům.
Koučování proběhlo záměrně přes celý 
manažerský tým. Byl zřejmý pozitivní posun 
v oblasti spolupráce jednotlivých členů 
managementu, tým se semknul a byl 
aktivně naladěn na plnění náročných úkolů. 
Výsledkem bylo i lepší pochopení mých 
reakcí ze strany členů týmu. Osobně jsem 
se po koučování více soustředil na odhalená 
slabá místa. Aktivní zájem kouče o rychlý výstup.
4 vytvoření seznamu dílčích úkolů a 
roadmapy ano, jak jsem na tom špatně
intenzivní boj s vlastním nitrem pod dozorem 
vyšší moci
propojení pracovního a osobního 
života
5
Já jsem věděla, byla jsem po 
výcviku Koučů.
Že není nutno se striktně držet pouze 
otázek. Když mi návrh kouče 
neseděl, v klidu jsem ho odmítla, 
necítila jsem žádný nátlak.
Dává mi jiný úhel pohledu na věc, vyslechne 
mě, umožní uspořádat myšlenky a donutí s 
tím něco dělat:)
Nutnost s tím něco dělat, nenechat to 
spát nebo vyhnít.
6 Zprvu více o předávání best 
practicies koučovaným - tzn. 
dostat informace jak na to a s nimi 
pracovat :-) 
Velmi pozitivně mě překvapilo, jak je 
takovéto koučování motivační pro 
většinu kolegů:-)
Pokud bere koučovaný tento program 
"vážně" a chce se posouvat, má vynikající 
nástroj a záleží pouze na každém 
individuálně, jak této možnosti využije.
Získala jsem vynikající návod na řešení 
různých typů rozhovorů, přístupu k různým 
typům lidí apod.
Osobnost a profesionalita lektorů, 
umění získat si důvěru a osobní 
přístup.
7
rozvoj zrucnosti a schopnosti 
zamestnancov, s cielom rozvoja 
jeho vlastneho potencialu individualny pristup kouca
uvolnovanie a posilovanie vlastneho 
potencialu jednotlivca
prepojenie na prax, nielen teoreticka 
rovina  
Koučem respondenta byl ne-psycholog 
Koučem respondenta byl psycholog 
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Příloha č. 6: Kvalitativní data 
r.
Co jste si pod pojmem 
„koučování“ zprvu 
představoval/a?
Překvapilo Vás v průběhu 
koučování něco?
Jak byste koučování popsal/a nyní, po 
vlastní zkušenosti?
Co se Vám na koučování zdálo 
klíčové? 
8
Kouč - konzultant, který díky svým 
zkušenostem/znalostem a díky 
nestranné pozici pozorovatele z 
venku pomáhá koučovanému 
zlepšovat se v tom, co dělá na 
dané pozici. Individuální školitel - 
který ale pracuje v konkrétních 
reálných situacích
Praktická zkušenost byla podobná tomu co 
jsem očekával, bylo pro mě zajímavé
9 Sadu předání znalostí best-
practices jako ve škole. Osobní přístup.
Velmi osobní, věcné a zaměřené na 
výsledky, včetně domluvy možných postupů.
Osobní přístup a připravenost kouče, 
včetně jeho zkušeností.
11 Předávání zkušeností z určité 
oblasti formou společného setkání. 
Obvykle pouze ve 2 lidech -  kouč 
a koučovaný.
Nebyl jsem spokojen se sebou. 
Zapamatoval jsem si z každé lekce 
dlouhodoběji pouze útržky. Ale i tyto 
útržky mne velmi pomohli. Přál bych 
si ale samozřejmě zapamatovat si 
mnohem více a mít se tím pádem 
ještě více zlepšit.
Kombinace odborné teorie s velmi 
důležitými osobními zkušenostmi kouče.
Důvěra v kouče a jeho odborné 
znalosti
12
Možnost poradit se o strategii / 
přístupu před konkrétním 
problémem / schůzkou.
Možnost získat zpětnou vazbu na 
základě přítomnoti kouče či na 
základě mé interpretace průběhu.
Že si byl kouč vědom a otevřen 
hovořit i o oblatech, o kterých se 
zatím příliš běžně v racionálně 
fungujícím businessu nemluví (čakry, 
duše apod.).   
Stejně.
Mít možnost probrat s někým nezávislým, 
ale schopným naladit se na mou vlnu to, co 
mě z hlediska osobního či profesního 
fungování trápí či co mi nejde, možnost 
připravit se s někým takovým na možné 
alternativy průběhu a následně pak svůj 
výkon v dané situaci zhodnotit.
Důvěra v kouče, která umožňuje 
naprosté otevření se - i do těch 
nejtemnějších koutů duše.
Kontinuita - aby proces nezůstal 
nedokončen v půli cesty, když člověk 
vnímá, že ještě je co zlepšovat.
14
Absolvoval jsem výcvik v 
koučování, takže k původním 
představám už tak nějak nemám 
přístup. Už ne
Díky vlastní zkušenosti znám výhody a 
limity koučování a v mnohém se tyto 
aspekty liší od původního očekávání. 
Čas na přemýšlení o mě samém, 
který obvykle nevyužívám dost 
efektivně.
15
Získání "objektivního" pohledu na 
sebě samého a navedení na 
možnou cestu zlepšení některých 
vybraných oblastí 
Pozitivně - "lidský" přístup kouče a 
jeho "náhradníka" ze stejné firmy (1 
sezení) a zároveň jejich odlišný 
osobní styl, jak se dobrat ke 
stejnému výsledku.
Možnost, jak se efektivně/řízeně dopracovat 
k určitému sebepoznání a získat informace, 
jak se lze na některé "problémy" dívat jinak.
Že ve mě kouč dokázal vyvolat po 
zadání úkolu/cíle pocit "chci", a ne 
"musím"  
16
Otevřenou diskusi vedoucí k 
odhalení mého potenciálu 
osobního rozvoje a určení nástrojů, 
které umožní dosažení 
požadovaných rozvojových cílů.
Řízený rozhovor vedoucí k odhalení původu 
osobnostních a povahových charakteristik a 
hledání nástrojů, které zajistí využití těchto 
charakteristik pro definované cíle.
17 pomoc při vedení pracovníků a 
práci ředitele, rady, návody dobré a rychlé výsledky
na všechno si můžeš přijít sám, jen 
potřebuješ někoho, aby ti ukázal cestu práce kouče a můj zájem
18
"vedení", člověk, který mi pomůže 
zdokonalit svoje schopnosti a 
dovednosti
Překvapilo mě, jak je kouč pohotový, 
jak ví jak přesně reagovat, celkově to 
bylo pro mě příjemné překvapení
Po vlastní zkušenosti to pořád vnímam, jako 
podporu, pomoc v zdokonalování se v 
pracovním,ale i osobním rozvoji.Je to velice 
dobrá věc, po koučování se cítím velice 
dobře, jsem si mnohem jistější, kouč Vás 
vždy dovede k tomu, aby jste si řešení 
vlastně našly sami.
vzájemné sympatie s koučem, 
pravidelnost
19
trénink svých dovedností
Pohodová, otevřená a přitom 
profesionální atmosféra. Dále jsem 
měla pocit, že mě můj kouč dokonale 
zná (snad i víc, než sebe sama já).
Otevřené a zcela konkrétní pojmenování 
mých kroků, mého jednání a vystupování i s 
přímým zdůvodněním, proč to dělám právě 
takto, včetně nabídky k přemýšlení, co a 
proč dělat jinak.
Důvěra v osobnost kouče i jeho 
pomoc mířenou právě ke mně.
25
Představu jsem moc neměl. 
Myslel jsem, že mě bude sdělovat, 
co dělám špatně, co dobře a co a 
jak bych měl dělat lépe.
Ano, byl jsem po každém koučinku 
docela vyčerpaný.
Zajímavé bylo, že mi vlastně nikdo neříkal co 
a jak mám lépe dělat. Cíle jsem si stanovil 
sám a sám jsem se s pomocí kouče 
dopracovával k řešení, jak to dělat jinak 
nebo lépe tak, abych z toho cítil účinek a 
efekt a celkově se cítil lépe. úmění kouče se vyptávat.  
Koučem respondenta byl ne-psycholog 
Koučem respondenta byl psycholog 
  
 
